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1. Introduktion till forstudien

1.1 Bakgrund

Goteborgsregionen (GR) ar ett kommunalférbund som verkar for
medlemskommunernas gemensamma intressen samt samarbete 6ver
kommungranserna i storstadsregionen. GR:s verksamhet ska vara till kommunal nytta
och skapa mervirde for medlemskommunerna. Det 6vergripande syftet ar att skapa en
attraktiv region med goda levnadsvillkor for alla invanare, inom ramen for en
gemensamt héllbar utveckling i alla dess tre dimensioner — ekonomiskt, socialt och
miljomassigt. GR ar en utvecklingsorganisation och soker genom ett iterativt testande
kontinuerligt svar pa hur férbundet bast kan skapa mervirde for kommunerna och
verka for samarbete 6ver kommungranser, dven kopplat till klimatomstallning.

I det tidigare projektet Fardplan for klimatsmart Géteborgsregion (2018-2020)
finansierat av Energimyndigheten, undersoktes hur GR kunde stodja och samordna
kommunerna i implementering av den lansévergripande klimatstrategin Klimat 2030.
En tidig slutsats i projektet var att kommuner métte utmaningar med att integrera
klimatarbetet i organisationen. Ofta fick en samordnande funktion, sdsom en
miljostrateg eller héllbarhetssamordnare, uppdraget att mobilisera relevanta
verksamheter, som i sin tur kunde ha ldga kunskaper om och engagemang for
kommunens klimatstrategi.

Projektet fokuserade darmed pa att aktivera och engagera olika kommunala funktioner
som har mgjlighet att inom ramen for sin yrkesutévning genomfora klimatatgiarder
(exempelvis larare, upphandlare, samhallsplanerare), samt hur GR skulle kunna stodja
och samordna detta. Intervjuer och undersokningar gjordes med representanter fér
dessa roller for att kartligga utmaningar och behov. I projektet togs en fardplan fram
for hur befintliga strukturer och resurser pa GR bast kunde stodja en integrering av
klimatarbetet i kommunernas verksamheter, exempelvis genom de
tjanstepersonsnitverk som GR samordnar. Andra sitt att na nyckelroller dar GR
saknar befintliga natverk (t.ex. larare, upphandlare) testades i form av
kunskapshdjande insatser och processhandledning.

En annan slutsats av projektet var att manga av de intervjuade tjanstepersonerna
efterfragade stod kring arbetssitt och organisatoriska verktyg for ett tvarsektoriellt
klimatarbete, bortom den enskildes yrkesutévning. Utmaningen med malkonflikter
och otydlig och sektoriserad styrning kopplat till vaga eller konkurrerande malbilder
lyftes ocksa genomgéende. Projektet ordnade tvirsektoriella samverkanstriaffar mellan
vissa av GR:s chefsnitverken inom Miljé och samhéllsbyggnad, men forumet visade sig
vara svart att driva vidare.

Nu, nagra ar efter det avslutade projektet, har manga delar av firdplanen
implementerats och integreringen av klimatarbetet ser ut att vara starkare internt pa
GR. En klimatsamordningstjanst har inrattats med medfinansiering fran Vastra
Gotalandsregionen (VGR) och fler kommunprojekt och verksamheter kopplar tydligt
till Klimatomstillningen. Aven internt i kommunerna syns en 6kad klimatambition i
manga verksamheter, mycket till f6]jd av Klimat 2030-satsningen Kommunernas



klimatléften som for méanga kommuner har varit en mobiliserande kraft. Genom att
anta l6ften om genomforande av ndgra konkreta, ofta verksamhetsspecifika,
klimatatgiarder dar kommunen &dger hela radigheten har kommunerna tydliga(re)
ramar for att komma i gang. De far dven tips fran andra kommuner och sakkunniga i
genomforandet. Kunskap om hur olika verksamheter kan agera efterfragas inte langre i
lika hog grad.

Samtidigt minskar inte utslappen i G6teborgsregionen i den takt som krévs for att na
klimatmalen. Arbetet med kommunernas klimatlften visar att de 1agt hangande
frukterna av verksamhetsnira klimatétgarder gar att genomféra, men dtgarder som
kraver extra resurser eller korsar sektorer eller kommungranser ar svarare. Att fa till
tvirsektoriella och mellankommunala/regionala styrpraktiker, organisatoriska
strukturer och prioriteringar ar fortfarande en utmaning.

Den utmaningen styrks av Strategi for Hallbar urban utveckling i Goteborgsregionen
som togs fram ar 2023 av GR tillsammans med Go6teborgs Stad och Business Region
Goteborg (BRG). I strategin beskrivs hur befintliga styrnings- och ledningslogiker i
kommunerna i hog utstrackning ar sektorsindelade och styrs av specifika program och
malsiattningar som pekar ut riktning och férviantade leveranser for enskilda
verksamheter. Detta leder till svarigheter att prioritera mellan insatser och nédviandiga
investeringar liksom genomférande av atgarder for att 16sa de tvargdende och
komplexa samhéllsutmaningar som klimatomstallning och héllbar urban utveckling
innebar.

Den sektorindelade styrningen medfor ocksé att incitament for saval ledning som
tjanstepersoner att tdnka nytt kring arbetssitt som gar pa tvaren bade inom och
utanfor organisationen ar for svaga. Uppfoljning och beloningssystem som
uppmuntrar till att vaga testa detta och att arbeta sektorsovergripande saknas ofta.
Strategin konstaterar att en forandring av befintliga styrpraktiker och organisatoriska
strukturer ar nédvandiga for att uppna klimatmalen. Det krivs samverkan mellan
aktorer och sektorer med samordnade insatser som omfattar flera dimensioner av
forandring. En av de foreslagna insatserna i strategin ar att bygga regional
omstéllningsformaga, dar regional samverkan kan mojliggora for innovationer i och
forandring av styrsystemen och organisatoriska strukturer. Kapaciteten inom
kommunen behover starkas, men dven samverkanskapacitet och uppskalningsférmaga
saval mellankommunalt som mellan kommuner och andra aktorer i regionen.

Mojligheter och utmaningar i mellankommunal samverkan inom regionen har
beskrivits i rapporten Mind the gap — Mdalbilder och strategier for en
mellankommunal planering pa riktigt'. Den mellankommunala samverkan sags som
viktig av flera anledningar — inte minst eftersom samhallsutmaningarna ar
gemensamma men aktorerna som har i uppgift att hantera dem utgar fran sina egna
organisatoriska mandat och resurser och ibland konkurrerar om desamma. Samverkan
mellan kommuner i ett kommunalférbund skapar dirmed mojligheter: natverk och

t Fredriksson och Bjorling, 2023 (Urban Futures — Seed Project 2022, Institutionen for arkitektur och
samhillsbyggnadsteknik, Chalmers). Rapporten beskriver en pilotstudie med fokus pa tva
mellankommunala arbeten som GR deltagit i att driva: Samverkan om samhdllsplanering strdket
Goteborg-Bords samt processen bakom Fordjupad strukturbild for kustzonen.



erfarenhetsutbyte okar forstielsen for varandras forutsiattningar och utmaningar;
helhetsforstaelsen for beslut som fattas och hur de paverkar den egna och andras
verksamheter O0kar; samt att hanteringen av sakfragor som stracker sig 6ver
kommungrianserna underlittas.

Samtidigt konstaterades att mellankommunal samverkan dr utmanande, till exempel
nar det galler

e att fa personella resurser fran linjeverksamheterna att engagera sig

e att se konkreta resultat av samverkansarbetet vilket ofta stér i konkurrens med
kortsiktiga métbara insatser

e att skapa kontinuitet i arbetet nar personal byts ut eller projekt tar slut

e rittvist inflytande, da obalans kan skapas nir samverkansparter kommer in i
samverkan med olika intressen, nar mandatet skiljer sig &t och nar deltagandet
ar frivilligt

¢ flexibla samarbetsformer 6ver administrativa granser och i samarbete med
andra aktorer och

e planering for hur relationen mellan projekt och linjeverksamheter ska fungera.

Alla dessa faktorer kan knytas direkt till den organisatoriska formagan att hantera
gransoverskridande samhéllsutmaningar och det tvirsektoriella, 1angsiktiga
samordningsarbete som det kraver.

De utmaningar och mojligheter som beskrivs inom Goteborgsregionen aterfinns i
andra regioner i Sverige och virlden. I EU:s New Urban Handbook (NUA, 2020)
faststills att kommuner behover utoka sin organisatoriska omstillningsformaga och
mobilisera resurser i omstéllningsarbetet for att kunna hantera komplexa
samhillsutmaningar. Den tvarsektoriella integrering av policyer och institutioner som
kravs behover ta plats bade horisontellt mellan policyomraden och vertikalt mellan
olika nivéer av offentlig styrning, liksom 6ver territoriella omraden och nivéer. I
Agenda 2030 uttrycks integreringsbehovet i delmal 17.14, Politisk samstammighet for
héallbar utveckling (Policy Coherence for Sustainable Development) (OECD, 2019).

For att klara att stdlla om krévs en tydlig styrning och ledning som resulterar i en 6kad
forméga att driva den omstallningsresa som offentliga organisationer behover gora. En
regional mobilisering som syftar till att 6ka kommunernas omstillningsformaga kan
fraimja regionens och kommunernas mojlighet att bedriva en resurseffektiv
klimatomstéllning, och forhoppningsvis ocksa bidra till en stiarkt regional och lokal
politisk samstammighet for en héllbar utveckling.

Det finns en outnyttjad potential att inom och mellan regionens offentliga aktorer
vaxla upp och samordna insatser for att starka kapaciteten i klimatomstallningen.
Goteborgsregionens kommunalforbund kan vara en central aktor i regionens
klimatomstéllningsarbete - inte minst genom att stotta regionens kommuner for att
oka sin grundldaggande omstillningsformaga liksom att utgora ett kitt mellan
kommunala och regionala mandat. For att organisera ett sidant stod behéver det
fortydligas vad stodet ska innehalla, i vilka former det kan levereras, vilken kapacitet
som krivs av mottagarna for att nyttja det och vad som kravs av GR for att kunna
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erbjuda det pé ett effektivt och langsiktigt satt. Malet med mobiliseringen ar att 6ka
den totala effekten av det gemensamma arbetet, bland annat genom att starka upp
luckor och glapp dar en enskild organisation kan ha svért att uppna resultat pa egen

hand och det skapas synergier genom samverkan.

Mot den beskrivna bakgrunden har GR formulerat fragorna som undersoks i denna
forstudie, sarskilt kopplat till hur GR pé ett strukturerat sitt kan ta rollen som en
mobiliserande aktor och bidra till en 6kad regional omstéllningsforméga genom stéarkt

styrning, ledning, organisation och strategisk samordning (Figur 1).
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| klimatomstéliningsformaga i
| kommunal verksamhetsutdvning (t.ex.
| L gentemot samhallsplanerare)
I N
|
1
1

Stad for starkt kiimatarbete
i kommunal styrning,
samordning och
verksamhetsutévning
(t.ex. genom arbetet med
klimatléften i Klimat 2030)

*
ot

Utvecklat stod for
starkt omstallnings-
férmaga genom
styrning, ledning,
organisation och

strategisk
samordning?

-"v

[ Kommunalférbundets mobiliseringsarbete for 6kad (klimat-)omstéllningsférmaga i medlemskommunerna

Figur 1. GR arbetar pad manga fronter med samordning i klimatomstallningsarbetet. Baserat pa
de underlag som beskrivits i bakgrunden finns ett behov av att starka kommunernas
Overgripande organisatoriska omstéallningsformaga for en starkare framdrift i det arbete som
redan pagar och for att bedriva en snabbare klimatomstallning i Géteborgsregionen.

1.2 Syfte och mal

Det overgripande syftet ar att forstudien ska bidra till 6kad kunskap om hur
klimatomstéllningen i Goteborgsregionen kan accelerera genom regional mobilisering.

Forstudien ska resultera i ett underlag som belyser behov och forutsdttningar for ett

regionalt omstdllningsstod och ger forslag pa strategiska vdgval bade vad galler
organisering och inriktning av stodet vilket fortydligas genom tre malsattningar som
relaterar till flera kapitel i denna rapport:

o Okad kunskap om vilken typ av stéd som efterfrigas och som behovs for att

sikerstilla en effektiv samverkan mellan involverade parter (kapitel 2 och 3).

o Okad kunskap inom savil region som kommuner om hur ett regionalt
omstillningsstod pa ett effektivt satt kan stotta kommuners klimatomstillning
(kapitel 2, 3 och 4).

o Forslag pé strategiska viagval bade vad géller organisering och inriktning av ett
regionalt omstéllningsstod (kapitel 4 och 5).
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Pa langre sikt 4r malet att de nya kunskaperna utvecklas och implementeras i delar
eller sin helhet i Goteborgsregionen samt sprids till andra kommuner och regioner.

1.3 For vem ar resultaten intressanta?

Resultaten av forstudien riktar sig i forsta hand till GGteborgsregionens
kommunalférbund genom de strategiska viagval som foreslas i kapitel 5. De avser vara
vagledande i det fortsatta mobiliseringsarbetet for att stirka forutsattningarna for
klimatomstéllningen i delregionen med utgéngspunkt i de specifika forutsattningar
som rader.

Resultaten kan ocksa ldsas utifran ett mer generellt perspektiv for andra mobiliserande
aktorer och mottagare av ett stod, liksom andra aktorer som behéver samverka i
klimatomstéllningen — eller i omstéllningsarbete i allménhet.

1.4 Forstudiens upplagg och genomforande

For att svara upp mot férstudiens syfte och malsattningar har upplagget huvudsakligen
byggts pé tva grunder: dels en teoretisk grund som beskriver vad som kravs for att
lyckas ur ett vetenskapligt perspektiv (kapitel 2); dels dialoger och insamling av
kunskap om hur olika aktorer ser pa regional samordning for snabbare
klimatomstéllning genom 6kad omstallningsformaga (kapitel 3). Det forvantade gapet
mellan teori och praktik analyseras (kapitel 4) och sammanstills i form av strategiska
vagval (kapitel 5) for Goteborgsregionens fortsatta arbete for att stotta sina
kommuners klimatomstéllning.

Kapitel 2
Kunskapsoversikt
Vad sager forskningen om
kommuner, kommunalférbund,
omstéllning och samverkan?

: Kapitel 3
K"apnfel 4 Omvarldsspaning
Sammanstq_lrlnmg och analys Vilka Iardomar kan vi dra fran
V_\Ika mo{\lghetef och : pagaende och genomforda
utmaningar pavisar férstudiens \. ./ regionala mobiliseringsprojekt
samlade kunskaper? Kapitel 5 for omstalining?

Strategiska végval for
Regional mobilisering
fér snabbare
klimatomstallning i
Goteborgsregionen Kapitel 3

Kapitel 3
Intervjuer och dialog Intervjuer och dialog
Hur ser andra regionala aktérer ‘[ Vilket stdd behéver kommunala

i Vastra Gétalandsregionen pa strateger och chefer i sina

mobilisering och uppdrag att driva
omstéllningsformaga? klimatomstalining?
Kapitel 3
Tvardisciplinara
rundabordssamtal:

Hur ser sakkunniga pa
mdjligheter och utmaningar
med regional samordning for
Okad omstéllningsférmaga?

Figur 2. Forstudiens och rapportens upplagg. Kapitel 1 motiverar upplagget, medan kapitel 2 utgér
en teoretisk grund och kapitel 3 redovisar resultat fran den mer praktiska kunskapsinsamling som
gjorts under projekttiden. | kapitel 4 analyseras resultatet och i kapitel 5 foreslas strategiska
vagval for kommunalférbundets fortsatta mobiliseringsarbete fér snabbare klimatomstallning i
Goteborgsregionen.
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2. Kunskapsoversikt - vad sager
forskningen om samordning och
omstallningsformaga?

For att battre forsta hur ett klimatomstallningsstéd kan utformas och
drivas har Urban Futures gett i uppdrag at docent Christian Jensen och
lektor Anders Sandoff, bada pa Handelshogskolan, Goteborgs universitet,
att sammanstélla sin langa erfarenhet av evidensbaserat
omstallningsarbete i en kunskapsoversikt.

Kunskapsoversikten Att organisera kapacitet for tredje generationens politikomrade
(Jensen & Sandoff, 2024) fokuserar pa vilka formagor som behover finnas i en
kommun for att hantera omstéllningsarbetet, uttryckt i termer av kapacitetsbyggande
kapital. P4 samma sétt har de beskrivit tre samverkansfokus som en mobiliserande
aktor behover bygga for att leverera ett effektivt stod. Dessa kapital har utgjort en
struktur i analyskapitlet.

Nedan har nigra av de viktigaste insikterna sammanstillts och anvints som
utgdngspunkt for att forstd vad regional mobilisering i klimatomstallningen skulle
kunna innebara utifran ett tvardisciplinart forskningsperspektiv.

Komplexa politikomraden kraver ny typ av styrning

Klimat, nationell sdkerhet, folkhédlsa och migration ar exempel pa politikomrédden som
utmanar dagens offentliga organisationer, daribland kommuner. Fragorna ar
komplexa och kraver ofta langsiktig samverkan mellan flera parter, bade offentliga och
privata. For att komma framaét i dessa fragor behdvs en ny typ av styrning,
samverkansstyrning. I projektet “Mobilisering for snabbare klimatomstéallning i
Goteborgsregionen” har klimatomstéllning statt i fokus men insikterna fran forstudien
ar aven relevanta for andra komplexa fragor. Vad ar det som gor det sa svart for
kommuner att komma framét i klimatarbetet?

En kommun har flera viktiga funktioner i samhillet och med det ett stort ansvar.
Kommunen ser till att grundldggande samhallsservice finns niara dar ménniskor bor, i
form av bland annat forskolor, skolor, dldreomsorg, socialtjanst och riddningstjanst.
Samtidigt behover kommunen arbeta for att mota de utmaningar som
samhallsutvecklingen innebar, vilket stiller krav pa att arbeta har och nu men
samtidigt arbeta langsiktigt.

Styrlogiker som krockar

Hur en kommun organiseras och styrs beror bland annat pa formella styrsystem som
lagstiftning och reglementen men ocksa organisationens roller och rutiner tillsammans
med kulturella uttryck som normer och virderingar. De olika strukturerna paverkar
vilka idéer och akt6rer som far utrymme och legitimitet samtidigt som det formar hur
vi agerar.
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Det ar vanligt att flera styrlogiker samexisterar i en kommunal organisation. Ofta ar
det en kombination av de tre styridealen: progressiv offentlig styrning (POS), new
public management (NPM) och samverkansstyrning eller new public governance
(NPG). De vagleder hur kommuner, dess bolag och forvaltningar bor organiseras och
hur samverkan ska ske bade internt och externt.

Progressiv offentlig New public New public governance
styrning (POS) 1945- management(NPM) 1985- | (NPG) 2000-
Reformidé Progressiv Resultatstyrning och Samverkan fér
verksamhetsutveckling | avreglering "helhetens basta”
Forvaltningens Offentlig sektor Féretagslik och verkar Natverksforvaltning
karaktar och kontext speciellt och verkar under marknads- och som verkar i ett
under tamligen stabila konkurrensliknande sammanhang som
hierarkiska forhallanden | férhallanden kontinuerligt férandras
Ledord Objektivitet Produktivitet Samordning
Likabehandling Service Samsyn
Rattssakerhet Kreativitet Samverkan
Oberoende Affarsmassighet Samarbete
Férutsagbarhet Brukar/kundfokus Innovation
Lojal mot Politik, regler - Organisationens Magandet - "hégre
reglemente verksamhet — budget, mal | varden”
och resultatstyrning
Forebild Opartisk tjansteperson | Managern Samordnaren
Karnvarde Rattssakerhet Inre effektivitet Yttre effektivitet
Huvudproblem Produktionsfokus Fragmentisering Informalisering

Progressiv offentlig styrning (POS) och New public management (NPM) vixte fram i
samband med att olika valfardsprogram genomfoérdes under 1950—80-talet. Fler lagar
och reglementen satte ramar for kommunens arbete och resultatstyrning blev
vanligare. Idag ar dessa styrlogiker vanliga inom hélsovérd, infrastruktur, utbildning,
socialpolitik och naringslivspolitik. Det ar strukturer som pa ménga sitt forstarker ett
“stuprorstank”.

New public governance (NPG) dr en forvaltningsmodell som betonar samarbete och
natverk mellan olika aktorer inom offentliga, privata och ideella sektorer. Det dr en
struktur som vill luckra upp stuprorstiank och som framjar ett mer deltagande och
inkluderande synsétt. Mélet dr att organisationen ska vara mer flexibel, effektiv och
responsiv for att mota samhallets komplexa och varierande behov.

Hinder

Att dessa styrlogiker samexisterar i kommunerna idag kan vara en anledning till att det
upplevs svart att komma framét i exempelvis klimatfragan. Lagg dar till ett antal
osidkerheter som ocksa brukar finnas kopplade till dessa komplexa politikomraden.

¢ Teknisk osikerhet. Det finns bristande kunskap om konkreta problem och
I6sningar, exempelvis vilka "tekniska” 16sningar som maéste finnas pa plats for
att klara en omstéllning inom visst sakomréde.

e Strategisk osikerhet. Ett konkret genomférande involverar ofta manga olika
aktorer/intressenter med olika uppfattningar om problem och 16sningar. For att
kunna hantera svara uppgifter pa ett bra sitt maste de forsta varandras
forutsiattningar och kunna samverka pa ett for dem dndamalsenligt sitt.
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e Institutionell osikerhet. Formégan att synkronisera manga olika beslut
utspridda i tid och rum &r av stor betydelse for dessa politikomraden. Det kan
handla om att konkretisera langsiktiga inriktningsbeslut, férdela ansvar och
finansiering. Samtidigt behover det finnas majlighet till utvardering och larande
under arbetets gang.

Samverkansstyrning fér att komma framat

Att det kinns svart for kommuner att komma framaét i fragor som klimatomstéillning
kan bero pa att fragans karaktar inte fungerar vl med de styrlogiker och
osdkerhetsfaktorer som finns i kommunerna idag. For att hantera nya och komplexa
samhallsutmaningar behover “stuprorstanket” brytas och mer arbete med och mellan
olika sektorer uppmuntras. Eftersom ingen sektor eller organisation har enskild
radighet 6ver samhillsutmaningarna ar formagan att utveckla samverkan mellan olika
samhallsnivaer och sektorer avgorande for framéatrorelse. Men det ar ocksa
resurskriavande eftersom samverkan och deltagande ocksa bidrar till 6kad komplexitet
i genomforandet.

EXEMPEL PA VARFOR KOMMUNER OFTA UPPLEVER KLIMATARBETET SOM SVART

e Klimatarbetet konkurrerar med andra valfardspolitiska dtaganden. Att avsitta tillridckliga

resurser ir svart, i synnerhet om de ekonomiska forutséttningarna upplevs som strama.
e Det utvecklingsinriktade klimatarbetet 4r i princip frivilligt for kommunerna.

o Arbetet kraver ldngsiktighet och stiller hoga krav pd att kunna synkronisera satsningar och

beslut som ar utspridda i tid och rum.

e Arbetet kraver samverkan mellan flera olika aktorer, béde offentliga och privata. Dessutom

pé olika politiska nivéer.

e Ingen aktor har enskilt ansvar, intresse, mandat eller radighet 6ver klimatarbetet. Dessutom

olika syn pa resurser, tillvigagangssatt och resultat.

¢ Begrinsad radighet 6ver omréden som exempelvis transporter och energi kan forsvarar

genomforandet av effektiva klimatatgérder.

e For att nd klimatmalen kravs utokat samarbete med néringsliv, invanare och andra aktorer,

vilket kan vara resurskriavande for kommuner att organisera.
e Bristande kunskap om konkreta problem och 16sningar.

e Lopande behov av konkretisering av 1angsiktiga inriktningsbeslut. Osékerhet kring ansvar

och finansiering.

Omstallningskapital lagger grunden for omstallningskapacitet

Kommuners kapacitet att driva ett omstéllningsarbete pa kort och lang sikt bygger pa
omstéllningskapital — de forméagor och resurser som finns i den kommunala
organisationen kopplat till omstéllningsarbetet i kombination med viljan att driva
arbetet. Omstéallningskapital kan beskrivas och grupperas som finansiellt, realt, eller
intellektuellt. Intellektuellt kapital kan i sin tur delas in i organisatoriskt kapital,
human kapital, relationskapital, dynamiskt kapital samt politiskt kapital. Dessa
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kapitalslagen dr ofta beroende av varandra och avgransningar de emellan ar inte alltid
skarpa. En kort sammanfattning av varje kapitalslag ges nedan:

Finansiellt omstillningskapital utgors av medel tillginglig for kommunen,
exempelvis skatter och avgifter, statliga medel, EU-medel. Medlen kan tydligt riktas
mot klimatomstéllning i form av projektmedel eller grona obligationer.

Realt omstillningskapital utgors av kommunens fysiska tillgdngar, exempelvis
kommunens mark samt de fysiska anlaggningar, maskiner och infrastruktur som ags
av kommunen. Hit kan ocksa riaknas kommunens territorium, d&ven om det inte dgs av
kommunen, da det praglar forutsiattningarna for kommunens omstéillning.

Organisatoriskt kapital utgors av allt som strukturerar en verksamhets ledning,
styrning och drift. Det kan handla om styrdokument, ledningsstrukturer och -
processer, budgetering och planering, samt normer och kultur.

Humankapital ligger i de manniskorna i organisationen, deras kunskaper,
drivkrafter och formagor.

Relationskapital beskriver det virde som skapas av niatverk, samarbeten och
kontakter mellan en organisation och andra intressenter. Ibland kan dessa vara
formaliserade genom sirskilda samverkansorganisationer eller -plattformar.

Dynamiskt kapital ar forméagan att bedriva innovation, utveckling och forandring.
Det kan finns i exempelvis processer, projekt och testarenor med fokus pa innovation
och utveckling.

Politiskt kapital for omstillning handlar om férmégan att hitta samforstand for
langsiktiga mal och prioriteringar for omstallningsarbetet och att kunna hantera
relaterade intressekonflikter. Samverkan och konkurrens mellan olika politiska
prioriteringar och yttringar sker samtidigt. Det politiska kapitalet utgors ocksa av
formégan att kunna strategiskt paverka agendan pé olika politiska nivaer (lokalt,
regionalt och nationellt) men dven i samhillet i stort.

Tre fokus for samverkan som 6kar omstallningskapital

Ovannamnda typer av omstallningskapital knytas till kommuner som enskilda
organisationer. En mobiliserande aktor, sasom ett kommunalforbund, kan stiarka
kommuners omstéllningskapital genom samverkan med fokus pa radighet, resurser
och kunskap. Pa samma sitt som kommuner beh6ver omstallningskapital, kravs det att
den mobiliserande aktéren har samverkanskapital — férméagan att facilitera samverkan
for okat handlingsutrymme, en 6kad resursbas och en 6kad kunskapsbas.

Samverkan for 6kat handlingsutrymme

Omstillning kraver ofta fordndring i omraden dar radigheten ar delad. Samverkan kan
mojliggora ett 6kat handlingsutrymme genom att flera radiga aktorer samarbetar.
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Samverkan for okad resursbas

Resursbrist kan hamma omstallningsarbetet och samverkan kan tillgangliggora fler
resurser. Det kan handla om att samla och dela pa befintliga resurser for att na
skalningseffekter, eller att tillsammans kunna mer effektivt hitta ytterligare resurser.

Samverkan for 6kad kunskapsbas

Genom att samverka kring kunskapsinsatser, utbildningar och informationsspridning
far organisationer en effektiv forstarkning av de intellektuella omstéllninsgkapitalen.
Den gemensamma kunskapsutvecklingen drar vinster av att vara mer sammanbhaéllen,
nagot som dven ger okad kraft for omsattning av kunskapen i omstéllningsarbetet.
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3. Vilka utmaningar moter
kommuner i
klimatomstallningsarbetet?

| detta kapitel samlar vi inspel och kunskap fran dialoger med forskare och
praktiker om framgangsfaktorer, utmaningar, behov och perspektiv pa
kommuners formaga till klimatomstallning och pa regionala aktorers
samordningsarbete.

Det grundar sig pa en omvarldsspaning (3.1), intervjuer och dialoger med aktérer inom
Vistra Gotaland (3.2) och tvardisciplindra rundabordssamtal med sakkunniga (3.3)
som genomfordes under varen 2024 med en mangd aktorer, fran kommunala
omstallningsstrateger och chefer till regionala aktorer och sakkunniga inom omrédena
omstillning, ekonomi, néringsliv och forskning. Darefter redovisas resultat frén ett
digitalt CityLab via Viable Cities dar kunskapséversiktens och dialogernas resultat
syntetiserats i en modell for att planera, kartlagga och utviardera omstillningsférméga

(3.4).

3.1 Omvarldsspaning: Vad sager aktorer i befintliga
regionala samordningsarbeten?

Regionala samordningsinsatser for ett effektivare (klimat-)omstallningsarbete ar ingen
ny foreteelse, utan pagar sedan lange pa méanga héll och inom manga omraden. For att
kunna dra lardom av erfarenheter fran den typen av insatser har vi sammanstallt
information om négra befintliga eller redan genomforda samverkansinitiativ, med
syfte att skapa en bittre forstaelse for hur en regional aktor kan vara en samordnande
kraft for att oka takten i kommunalt omstallningsarbete.

Nedan foljer en sammanstillning av fem regionala samordningsinsatser vars fokus
skiljer sig &t. Liinsstyrelsen Ostergotland fokuserar pa energi- och klimat. S ér fallet
dven inom Region Skdne, dar en kommande revidering kommer att addera fokus pa
krisberedskap och sikerhet inom samverkansarbetet. Skaraborgs kommunalforbund
inriktar sig pa samhallsbyggnad och kompetensforsorjning. Véstra Gotalandsregionen
fokuserade pa skolgéng och godkianda betyg hos ungdomar. FINSAM ir en nationell
samordningsstruktur som fokuserar pa rehabilitering, arbetsinriktad rehabilitering,
psykisk ohélsa och arbetsmarknadsintegration (utifran lagen om Finansiell
samordning av rehabiliteringsinsatser) och finns i dagsliaget som 72 forbund i landet.
Detta samordningsarbete skiljer sig fran 6vriga genom att det ar lagstadgat, foljer en
gemensam struktur och tillfors statliga medel.
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Regionala samordningsinitiativ i omvarldsspaningen

Energi- och Klimat- Sociala Natverks- Finsam
klimatmal samverkan investerings- | staden
Skane medel Skaraborg
Samordnande | Lansstyrelsen | Region Skéne | f.d. Region- Skaraborgs Samordnings-
part Ostergotland, utvecklings- kommunal- forbund
Region namnden pa forbund (lagstadgat)
Ostergétland VGR
Syfte/fokus Genomfora Tillsammans | Alla Samhalls- Rehabilitering,
lanets energi- | arbeta for att | ungdomar i byggnad och social support,
och minska lanet ska ga kompetens- arbetsmarkna
klimatmal klimat- ut skolan forsorjning. dspolitik.
utslappen. med
godkanda
betyg.
Mottagande Kommuner Kommuner Kommuner 15 Kommuner,
part och aktorer i och och andra kommuner. foretag,
lanet naringslivs- regionala Forsakrings-
aktorer i aktorer i kassan, halso-
skanska lanet. och sjukvard,
kommuner. Arbets-
formedlingen.

Informationen bygger pa muntliga eller skriftliga svar fran insatta funktioner pa fragor

som belyser forstudiens fokusomréaden. Fokus ar att synliggora formella aspekter av

samverkansprojekten genom styrning, ledning och organisation, snarare an det
operativa arbete som implementerats i initiativen, liksom att ta del av deras
utmaningar och vad de saknar for ett mer robust genomférande. Insikter fran

omvirldsspaningen beskrivs nedan utifran respondenternas svar under kategorierna

formalisering, finansiering, organisering, innehall och legitimitet.

Formalisering av samverkansarbetet

Samverkansarbetet kan bedrivas med utgéngspunkt i gemensamma strategiska

styrdokument, exempelvis en regional energi- och klimatstrategi eller en delregional

utvecklingsstrategi. Arbetet kan formaliseras genom samverkansavtal med krav pé att
specifika roller ingér i samverkansinitiativet, exempelvis kanslifunktioner hos
samordnande part och deltagande genom néatverk, forum och chefsgrupper hos
mottagande part, samt kring finansieringsfordelning och uppf6ljning. Graden av

formalisering skiljer sig 4t mellan initiativen, dar nagra ar av mer informell karaktar.

Aktorerna arbetar pa olika sitt for att skapa tydlighet i fordelning av ansvar och
mandat, dar samordningsansvar och finansiering var de vanligaste verktygen.
Samordning skedde bland annat genom utsedda samordningsroller, roterande

ordforandeskap samt strukturer for kommunikation mellan region och kommunens
projektledare. Tydlighet vad giller finansiering skapades genom riktade medel inom

olika projektsatsningar, samt en tydlig fordelningsmall inom FINSAM. Ansvar for
uppfoljning utifran ett strategiskt styrdokument var ett exempel, utifran budget ett

annat.

Fler utmaningar beskrevs av respondenterna, bland annat kopplat till mandat och
resurser som ofta saknades hos projektledare i de kommuner som
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samverkansinitiativen riktade sig till. Respondenterna pekade dven pa en otydlighet
avseende mal, processer, prioritering och arbetsfordelning. Behov av kompetens hos
mottagande part, kommuner och projektledare, lyftes genomgéende som en brist i
samverkansarbetet.

Aven avsaknaden av formella mandat inom samverkansorganisationen lyftes som ett
hinder. For att skapa ett effektivare samverkansarbete lyftes behovet av aktualiserad
och enhetlig strategisk styrning inom relevanta omstallningsomraden, att det finns
samordnande funktioner som arbetar med dessa fragor i kommunerna och tydligare
stillningstaganden kring behovet av samverkan.

Finansiering av samverkansinitiativet

Hur samverkansarbetet finansieras skiljer sig mellan aktorerna, dar nagra finansieras
genom projektmedel och andra genom budgetanslag, eller en kombination av de tva.
Kommunerna bidrar ofta med sin arbetstid. FINSAM finansieras statligt genom
tillférsel av statliga medel. Nar det kommer till finansiering for ett mer effektivt
langsiktigt stod foreslogs bland annat statliga medel och hojda fria medel lokalt men
aven en onskan om ett mer formaliserat samordningsarbete for att majliggora stabila
och foérutsigbara villkor 6ver tid.

Organisation i samverkansarbetet

Samverkansarbetet kan ta olika form. Alla initiativen arbetar genom
samverkansgrupper med regelbundna moéten, och det finns ofta en ledningsgrupp och
styrgrupp. Samordningsfunktioner, tviarsektoriella team och strateger i olika former ar
roller som ofta ses som nodvandiga i samverkansarbetet. Politik och
tjansteorganisationens ledning lyftes som viktiga parter. Flera framforde behovet av
fler involverade aktorer inom den samordnande aktérens organisation respektive
kommunerna for ett starkt genomforande av samverkansarbetet, till exempel
kommundirektorer, ekonomer och andra nyckelfunktioner. Forslag pa fordndring av
samverkansarbetet var exempelvis mer tydliga gemensamma former for arbetet.

Stodets fokus och innehall

Samordningsinitiativen ger ett varierat och brett stod till kommunerna inom sina olika
fokusomréden, bland annat i form av kompetenshojning, gemensamma
beslutsunderlag och uppféljningsstrukturer, stéd i utvecklingen av styrande dokument
och gemensamma projekt. Andra exempel var stod genom dialog, 6kad paverkan och
mandat samt rollférdelning. Négra respondenter sag behov av att utveckla stodet bland
annat avseende bittre kunskapsunderlag och gemensam uppf6ljning och
uppfoljningssystem. Aven utbildning, coachning av chefer, expertkompetens,
facilitering samt planering och genomforande av mellankommunala
samhallsbyggnadsprojekt sdgs som insatser att utveckla vidare.

Underbemannade organisationer for mottagande av stodet lyftes som ett hinder i
samverkansarbetet och en forstarkning av detta ar ett nodvandigt fokus for leverans av
ett mer samlat st6d och ett effektivt mottagande. Medskick géllande stottning av
kommunens omstillningsarbete och kapacitetsbyggande belyste bland annat vikten av
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att utga fran aktorernas behov, kommunikation, tillit, avstimning samt formella beslut
fran ledningen och formalisering av samverkansarbetet.

Samverkansinitiativets legitimitet

Samordnande parter moter ibland utmaningar vad géller legitimiteten for
samverkansarbete i kommunerna. Respondenterna upplever ett behov och en vilja fran
kommunernas hall att fa stod i sitt kapacitetsbyggande arbete, samtidigt som det inte
alltid ar legitimt att gora det nir det kommer till genomférandet.

Ett flertal 6vergripande utmaningar i samordningsarbetet har beskrivits, bland annat
svarigheten att dndra pa befintliga arbetssitt, vilket ar en forutsattning for att
samverkan och gemensamma insatser ska blir effektiva. Det finns ocksa en stor
variation i hur samverkansarbetet prioriteras i de mottagande kommunerna, dar nagra
ibland inte ser nyttan med det medan andra inte har tillrackligt med resurser for att
faktiskt delta i samverkansarbetet 4ven om de géatt in i arbetet med den ambitionen.
Det kan ocksa finnas en radsla hos kommunerna for att forlora kontrollen och den
lokala forankringen nar regionala aktorer gar in och samordnar, och ibland mots
insatsen av ifragasattande frain myndigheter, politiker och olika professionsgrupper
som har mandat att paverka arbetet.

Sammanfattning

Att forsta och forebygga utmaningar i den regionala mobiliseringen av
omstéllningsarbetet dr grundlaggande. En insats kan vara bade valformulerad och
behovd, men om det saknas acceptans (legitimitet) for arbetet inom kommunerna, hos
den samordnande aktoren eller hos ndgon av de andra aktorer som har majlighet att
paverka resultatet, sd dr grunden for arbetet inte robust. Risken finns att de resurser
som spenderas inte kommer till nytta och att arbetet forblir ett parallellt projekt. Da ar
frdgan: Vad har vi lart oss av denna sammanstillning? Att intet dr nytt under solen.

De utmaningar som beskrivs i samverkansarbetet ar inte 6verraskande. Snarare
bekriftar de det vi redan vet, och att det, trots en god teoretisk evidensbas, dnnu inte ar
sjalvklart vad som i praktiken kravs av radiga aktorer nir de gar in i ett
samverkansarbete for att det ska bli framgangsrikt. Det finns en outnyttjad potential i
att starka mobiliseringsinsatser med utgéngspunkt i systemperspektivet; alltsa att inte
bara utga fran de uttalade samordningsbehov som finns inom omstéllningsarbetets
sakfragor, utan att lyfta blicken och sitta dem i sina organisatoriska, policyrelaterade
och geografiska sammanhang.

3.2 Intervjuer och dialoger: Ett Vastra Gotalandsperspektiv
pa regional mobilisering for starkt omstallningsformaga

I detta kapitel beskrivs utmaningar och behov som olika offentliga aktorer i Vastra
Gotaland ser dr relevanta for kommuner och som det finns méjlighet att samordna pa
ett regionalt plan. Informationen har inhdmtats genom intervjuer, Menti-
undersokningar, workshops och dialoger med strategiska funktioner i
Goteborgsregionens kommuner, i regionen och i de 6vriga tre kommunalférbunden.
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Kommunrepresentanter

Menti-undersokningar kompletterades med intervjuer. Fokus for intervjuerna var att
fa en bild av forutsattningar och behov samt forslag pa regionalt stod fréan de
funktioner som har i uppdrag att samordna kommunernas klimatomstallningsarbete.
Deltagare var representanter fran tva av GR:s kommunnétverk: Natverket fo6r minskad
klimatpaverkan och Natverket for regional fysisk planering.

Utmaningar i kommunernas klimatomstallning

Kommunrepresentanterna lyfte behov kopplade till organisering av
klimatomstéllningsarbetet i kommunen. Klimatomstéllningsfragan korsar kommunala
forvaltningar men att organisera arbetet tvarsektoriellt &r utmanande. Viss framgang
kan nés genom att arbeta nerifran och upp utifran verksamheternas behov och
intresse, men mycket riskerar att bli ad hoc och personbundet. Ingen av de tillfragade
kommunrepresentanterna upplever att det finns goda organisatoriska forutsattningar
for att hantera klimatomstallningsarbetet effektivt idag.

Miljostrateger/hallbarhetssamordnare har oftast inte egen budget eller formella
beslutsmandat, utan “bara trevlighet som arbetsredskap” for att engagera
verksamheterna. Kunskap om hur ett tvirsektoriellt utvecklingsarbete kan organiseras
efterfragades, som girna skulle kunna inkludera andra sektorsévergripande funktioner
(naringslivsutvecklare, folkhalsostrateger, sikerhetssamordnare).

Giéllande styrning av den kommunala klimatomstéllningen beskrev
kommunrespondenterna en avsaknad av helhetssyn och en gemensam problembild
eller mélbild som en hammande faktor. I stéllet finns en ”djungel av styrdokument”
som kan st i konflikt med varandra och som inte alltid verkstills. Utan tydliga dgare
och kopplingar till den politiska styrningen blir det inga konsekvenser om
styrdokumenten inte efterlevs. Stod kring att ta fram tydliga beslutsunderlag med
exempelvis samhillskonsekvensbedomningar (inklusive kostnader for att inte agera)
och stod kring uppféljning énskades.

Finansiering av klimatétgarder lyftes som en utmaning och framdriften hindras av ett
beroende av kortsiktiga externfinansierade projekt som inte fraimjar investeringar,
implementering eller replikering. Respondenterna sag behov av ett flertal
forandringar, exempelvis ett tydligt uppdrag och budget, en tydligare politisk vilja, fler
samordnare samt dndrade styr- och budgetmodeller.

Regionalt omstallningsstod

De kommunala respondenterna sag olika sitt att ett kommunalférbund kunde stodja i
omstéllningsarbetet. Ett kommunalforbund med stor legitimitet bland individer med
styrfunktioner i medlemskommunerna skulle kunna facilitera politiska dialoger och
framtagande av gemensamma framtida visioner. Att bilden ar gemensam kan ge mod
och dragkraft till enskilda kommuner. En gemensam bild och samverkan kring
omstillningsarbetet kan erbjuda en ldngsiktighet som ofta saknas i de kommunala
styrstrukturerna med ettariga budgetar och fyrariga mandatperioder.

Andra nyttor med ett regionalt omstillningsstod som kommunrepresentanterna

namnde var att kommunalforbund med sina olika sektorbaserade natverk kan
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facilitera integrering av klimatarbetet i medlemskommunerna. Ett kommunalforbund
skulle kunna stétta med extern finansiering och samordna gemensamma
utvecklingsprojekt. Att vara en drivande kraft gentemot nationell niva sdgs ocksa som
viktigt, liksom att 6ka samstammigheten mellan olika klimatinitiativ.

Regionala aktorer

Goteborgsregionen ar ett av fyra kommunalforbund i Vastra Gotaland och samverkar
redan i hog grad med de 6vriga tre kommunalférbunden samt med Lansstyrelsen i
Vistra Gotaland och Vastra Gotalandsregionen. Kopplat till klimatomstéillningen sker
denna samverkan i synnerhet inom ramen for Klimat 2030, en regionovergripande
kraftsamling som drivs av Lansstyrelsen och regionen. Ett gruppsamtal holls for att
undersoka regionspecifika forutsiattningar som paverkar mojligheter till samverkan,
langsiktighet och konsensus i regionens klimatomstillning. Deltagande var
representanter fran Vistra Gotalandsregionen, Lansstyrelsen i Vastra Gotaland,
Energikontor Vist — Innovatum Science Park, Fyrbodals kommunalférbund,
Skaraborgs kommunalférbund, Borésregionen — Sjuhdrads kommunalférbund.

Regionala perspektiv pa kommunal mobilisering i Vastra Gotaland

Deltagarna reflekterade 6ver Klimat 2030 och satsningen kommunernas klimatl6ften,
dar kommuner i Vastra Gotaland bjuds in till att anta ett valfritt antal klimatloften fran
en gemensam lista, med stod fran sakkunniga och (del)regionala samordnare. I
samtalet lyftes att kommunernas klimatloften har varit viktiga for att mobilisera lanets
kommuner i klimatomstéllning. Att ha en gemensam, konkret uppgift att samlas kring
har gett kraft, och berorda regionala aktorer har kunnat ge ett samlat stod. Att 16ftena
ar antagna av varje deltagande kommuns kommunstyrelse ger arbetet lokalpolitiskt
legitimitet. Vissa av klimatloften kraver tvarsektoriellt samarbete inom kommunen,
vilket har skapat nya samverkansformagor (processer, kontakter, organisering) internt
i en del kommuner. A andra sidan 4r klimatloftena ganska kortsiktiga och
kommuninterna — satsningen har trinat kommuner och regionala aktorer i samverkan
men andra samverkansstrukturer och -formagor kan behévas for att ta sig an mer
langsiktiga utmaningar med fler radiga aktorer.

I samtalet lyftes ocksé att kommuner och regionala aktorer i Vastra Gétaland har lang
erfarenhet av natverkssamarbete, vilket ger en viss mognad i samarbetsformagan.
“Kommunnitverket for hallbar utveckling” som drevs linge av Energikontor Vast och
som nu samordnas av GR samlar miljostrateger frén alla delar av Vastra Gotaland och
varje kommunalforbund har ocksé egna nétverk for miljo- och klimatfréagor. Dessa
natverk har varit viktiga for gemensam kunskapsuppbyggnad och erfarenhetsutbyte,
och ir en grogrund fér gemensamma projekt och satsningar.

Kommunalférbunden delade bilden att kommuner ser utmaningar med att organisera
for effektiv klimatomstéllning. De ser en 6nskan hos kommuner att fokusera pa
synergieffekter mellan klimatomstéllning och andra fragor. Samtliga
kommunalforbund arbetar for tviarsektoriell samverkan inom de olika kommunnatverk
de samlar, men inte alltid sa strukturerat. En modell kan vara att fokusera pa en viss
utmaning snarare dn profession. De regionala aktérerna sag dven att de kunde stédja
kommuner i sin klimatomstéllning genom att facilitera samverkansprojekt och

samarbeten med externa aktorer.
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3.3 Tvardisciplinara rundabordssamtal: Ett
utifranperspektiv pa regional mobilisering for starkt
omstallningsformaga

I detta avsnitt beskrivs utmaningar och behov som experter och praktiker inom olika
relevanta kunskapsomraden och professioner ser ar relevanta f6r kommuner, och vad
som dr sarskilt fordelaktigt att samordna pa ett regionalt plan. Informationen har
inhdmtats genom fyra rundabordssamtal pa olika teman som genomférdes under
varen 2024. Dialogerna formades kring liknande fragestéllningar och uppligg, och
kunde genom de fyra olika grupperna belysas ur olika perspektiv. Nedan sammanstills
resultatet av dessa dialoger.

Rundabordssamtal omstallning och organisation

Vid detta digitala rundabordssamtal stod fokus pa hur omstallningsférméga byggs i de
kommunala organisationerna och hur ett regionalt omstéllningsstod skulle kunna
framja detta. Deltagande var representanter fran Skévde kommun,
Energimyndigheten, Chalmers tekniska hogskola, Urban Futures och
Klimatkommunerna. De flesta av deltagarna har chefserfarenhet och alla arbetar nira
frigan om kommunal styrning och klimatarbete.

Sammanfattning av samtalet

I samtalet framf6rs att kommuners omstéallningsforméaga avgors i chefsleden. Har
behovs en tydlighet i forhéllningssitt till tvarsektoriellt arbete och gransgangeri. Chefer
inom forvaltningarna arbetar sillan 6ver sektorsgrianserna utan ansvarar for flodet i
sina respektive sektorer. Chefer kan behova ett kompetenslyft i systemanalys, och
kunskaper om hur organisatorisk forandring rent konkret kan dstadkommas i hela
verksamheten. Framgangsfaktorer kan vara tydlighet i intention och ledarskap,
samverkan for att fa mod och kraft, samt utrymme fo6r innovation (och darmed for
misslyckanden).

Vid fragan om hur ett kommunalférbund (eller annan regional aktor) skulle kunna
stodja kommuner lyftes vikten av en samverkansarena for att utveckla kommuners
omstéllningsforméga. Kommuner blir ofta uppslukade av att leverera i vardagen och
da kan ett kommunalférbund erbjuda ett forum bortom vardagsleveranserna med sina
tillhorande sektoriella logiker. Arenan behover vara en frizon men med mandat och
legitimitet att agera. Ett kommunalférbund verkar i mellanrummet mellan kommun
och region och kan genom samverkan stirka och utoka ingdende kommuners
handlingsutrymme. Det stiller dock hoga krav pa tillit och legitimitet.

Andra forslag pa insatser dar kommunalférbundet skulle kunna stodja kommunal
mobilisering som kom fram under samtalet:

e  Med sitt helikopter- men dnd& kommunnéra perspektiv kan ett
kommunalforbund agera som spindeln i nétet och né olika sektorer pa ratt
niva. Synkronisering och samordning av olika kommunala planer (avfall,
energi, oversiktsplaner) med kommunalférbundet som nav skulle ocksa kunna
vara ett stod till kommuner.
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e Samordnad uppféljning utifrdn gemensamma mal och 6verenskommelser kan
stirka prioriteringen av dessa och samtidigt effektivisera for kommunerna.

e Erbjuda extern facilitering f6r kommuners omstallningsarbete

e Stod i att hantera méalkonflikter men dven belysa synergierna och vinsterna
med omstéllningen.

Rundabordssamtal innovation och naringsliv

Vid detta digitala rundabordssamtal stod fokus pé hur innovation och niringsliv kan
bli en naturlig del i omstéllningsarbetet och hur ett regionalt omstillningsstod skulle
kunna integrera dessa aspekter i samverkan. Deltagande var representanter fran
Vinnova, Business Region Go6teborg, Stockholms stad, Vastsvenska Handelskammaren,
Handelshogskolan (Goteborgs universitet) och Wexsus.

Sammanfattning av samtalet

I samtalet lyftes att det trots uttalade ambitioner ofta ar svart for naringslivet och
kommuner att moétas i innovationssamverkan kopplat till omstéllning. Ménga
naringslivsaktorer kan vara snabbfotade med att ta nya roller i affarsekosystemet
medan offentliga aktorer kan fastna i byrdkrati och linjdra organisatoriska strukturer.
De mer trogrorliga offentliga organisationerna kan darmed sakna "mottagarkapacitet”
for att mota saval naringslivets innovationer som den snabba transformering som
behovs for att lyckas med klimatomstéallningen. Kommuner behover starkt kapacitet
for att brett samarbeta med naringslivet kring klimatomstallning. I nuldget hanger
mycket ansvar pa naringslivschefer som ofta 4r ensamma i sina roller och har manga
fragor att hantera.

Deltagarna betonade att innovation och (klimat)omstéallning handlar om férandring —
att kunna utmana normer och dndra mandat, arbetssitt och styrprocesser. Det kraver
modigt ledarskap samt arbetssétt som mojliggor for tvarande samarbeten. Mod ansags
inte heller som nagot som bara uppstar utan behover fraimjas av organisationskulturen.
Aven kommunstorlek lyftes som en paverkande faktor: mindre kommuner kan vara
mer flexibla och lattnavigerade, men kimpar ofta med resursbrister. Stérre kommuner
har mer resurser men kan vara trogare eller mer komplexa. Har skulle delade resurser
och samverkan inom exempelvis ett kommunalférbund kunna effektivisera arbetet.

I samtalet diskuterades utmaningar som kommuner kan méta med att innovation- och
omstéllningsarbete ofta drivs i projektform. Projekten ar ofta avgransade och saknar
mandat och mgjlighet att paverka policy, regelverk och finansieringsmodeller.
Projekten utmanar sillan underliggande paradigm, kulturer och normer.

Négra forslag fran deltagare for hur en regional aktor skulle kunna stédja kommuner
med innovation och naringslivssamverkan i omstillningsarbetet:

e Hjilpa kommuner att navigera och nyttja sin roll i férhéallandet mellan
naringslivet och offentlig sektor i den grona omstéllningen.

e Facilitera uppskalning av lyckade innovationsarbeten fran hela landet.

e Hitta innovativa losningar i testbiddar med standardiserade processer och
strukturer for naringslivssamarbete (exempelvis GR:s befintliga All Age Hub

inom omsorgsteknik).
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e Mobilisera ratt expertis, radighet och kompetens — hitta moroten for att fa
aktorer att delta. For kommuner kan mervardet vara effektiviteten av att gora
négot tillsammans.

¢ Gemensam kapacitetsutveckling och kunskapsutveckling i kommunerna — vad
kraver omstillning av tjanstepersoner och chefer, vilka forméagor behovs? Vilka
redskap behdover politiker respektive tjanstepersoner for effektiv samskapande?

e Etablera och uppritthélla strukturer for 1angsiktiga samarbeten och
innovationsprocesser. Det kan handla om att halla samman en driv i kommuner
eller hitta l&ngsiktiga finansieringsstrukturer.

e Vara en starkare rost mot nationell niva.

Rundabordssamtal ekonomi och finansiering

Vid detta digitala rundabordssamtal stod fokus pa hur ekonomi och finansiering kan
framja eller hindra langsiktighet och effektivitet i kommunal omstéllning och ett
regionalt stod. Deltagande var representanter fran Viable Cities, Handelshogskolan
(Goteborgs universitet), Innovationsplattformen Compare, Molndals stad, Vistra
Gotalandsregionen. Deltagarna arbetar nira omradet kommunal/regional ekonomi
och finansiering.

Sammanfattning av samtalet

Deltagarna betonade att kommuner och kommunal ekonomi har pa ménga sitt en
viktig roll i klimatomstéllningen, inte minst majligheten att paverka genom offentlig
efterfrigan. Aven investeringsbeslut kan ha stor paverkan. Utmaningar som
kommuner moter ar att ménga ar nira ett lanetak och kimpar med att skola, vard och
omsorg iar underfinansierade. Det gor det svart att prioritera finansiering for
klimatomstéllningen. Stod eller bidrag frén andra forvaltningsnivéer (regional, statlig,
europeisk) behovs. Kommuner skulle ocksé kunna undersoka hur de kan aktivera
privat kapital utan att privatisera.

I samtalet lyftes att det ar viktigt med en dynamisk och investeringsinriktad
finansiering for klimatomstillningen. Nuvarande finansieringssystem (exempelvis
EU/statliga utlysningar for projektinsatser) ar styrda utifran en forsknings- eller
konsultlogik med konkreta leveranser som snabbt blir daterade. Att leverera langvarig
nytta kraver en annan finansieringslogik. Det finns olika finansiella instrument som
kommuner anvinder sig av, exempelvis grona obligationer, men det finns ingen
gyllene finansteknisk 16sning. Mycket handlar om att kunna effektivt anvianda de
resurser man har.

Deltagarna foreslog att en regional aktor skulle kunna stodja kommuner pa nagra olika
satt:

e Tillgdngliggora finansiering for kommuner genom stéd och samordning i
projektansokningar. En samlad rost kring behoven kan ocksa stiarka dialogen
med statliga aktorer.

e Hjilpa kommuner att forsta klimatomstallningen ur ett ekonomiskt perspektiv
(6versitta klimatétgarder till pengar) och samtidigt inte tappa samtalet om mal
och vision.
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e Nyttja samverkan for att effektivisera de resurser som finns — hitta skalfordelar
av koordinering och samarbete.

Samverkan med externa och icke-offentliga organisationer lyftes ocksa. Radigheten
over klimatomstéllningen ar delad och kommuner ”4ger” inte hela fragan, daremot ar
de attraktiva som mottagare av finansiering. Kan kommuner bli battre pa att involvera
och samverka med icke-offentliga aktorer? En regional aktor skulle kunna stodja
kommunerna i sddan samverkan.

Rundabordssamtal forskning och akademi

Vid detta digitala rundabordssamtal stod fokus pa forskningens/akademins perspektiv
pa och roll i kommunal och regional omstillning samt forutsattningar for samverkan.
Deltagande var representanter fran Urban Futures, Handelshogskolan (Goteborgs
universitet), Chalmers tekniska hogskola, Stockholms universitet, Barkarby Science,
Forskarrad for Vastra Gotalandsregionens klimatomstéllning. Deltagarna
representerar en bredd av olika discipliner och har erfarenhet av praktiknira
forskning.

Sammanfattning av samtalet

I likhet med manga av de andra samtalen lyfter forskarna att kommuner ofta har
utmaningar kring styrning och organisering kopplat till klimatomstéallningen. Den
kommunala organisationen praglas av sektoriella stuproér som styrs “fyrkantigt och
opragmatiskt” utifran kortsiktiga och resultat och budgetar. Otydliga mandat och
otillrackliga resurser for omstéllningsarbetet, kopplat till ett beroende av aktorer
utanfor den egna organisationen eller forvaltningen nar radigheten ar delad, riskerar
att leda till svagt ledarskap och en oro for att misslyckas.

Deltagarna foreslog att en regional aktor, garna i samverkan med forskarparter, skulle
kunna facilitera ett gemensamt larande och normforflyttningar i den kommunala
organisationen. Gingse strukturer behéver brytas och bade tjanstepersoner och
politiker behover kunna komma bort ifran den vanliga hemvisten. Samtidigt maste
kommuner férhélla sig till strukturerna, de beh6ver kunna utmanas utan att
organisationen fallerar. Hir kan samverkan med externa hjilpa genom att fa ett
utifran-perspektiv och en utforskande arena. En viktig forutsattning for detta ar dock
att det finns tydliga mottagare i kommunen samt ett modigt ledarskap fran politiker
och chefer. Att hoja omstillningskompetensen hos dessa nyckelroller kan ocksa gynnas
av regional samverkan och samverkan med forskare.

Ett annat satt att stodja kommuner som lyftes i samtalet handlade om finansiering for
samverkan i klimatomstallning, som ofta sker i projekt. En regional aktor skulle kunna
stodja kommuner genom att hjalpa dem att ska nationella och EU-projekt samt fa
kontakt med forskningsparter. Att formedla kommunernas behov till viktiga
finansidrer kan ocksa vara ett sitt for en regional aktor att stodja kommuner.

I samtalet lyftes att den kortsiktiga projektfinansieringen kan himma den
langsiktigheten som behovs for ett omstillningsarbete. Det ar viktigt att ett regionalt
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stod och regional samverkan institutionaliseras sa initiativ inte blir fragmenterade,
kortsiktiga eller projekt- och personbundna.

3.4 Modell for att planera, kartlagga och utvardera
omstallningsformaga

I samband med Viable Cities interaktionssatsning CityLab fick vi i forstudien mojlighet
att provtrycka idén om att anvinda kapitalbegreppen (se kapitel 2 Kunskapsoversikt
och originalrapporten (Jensen & Sandoff, 2024)) som struktur for mobiliseringsarbete
for okad regional omstillningsforméaga. Detta genomfordes den 26 september 2024 i
form av en digital workshop. Deltagarna utgjordes av kommunala representanter inom
klimatomstéllningsarbetet, vilka bjudit med sig regionala representanter fran
lansstyrelser, regioner och kommunalforbund.

Fokus for workshopen stod pé att utifran de introducerade kapitalslagen synliggora
vilka behov som fanns i kommunerna for att starka dem, vilket stod de 6nskade fran
sina regionala aktorer, vilket stod dessa utifran sina egna verksamheter sag som
mojliga att erbjuda och i vilken form det stodet i sa fall skulle kunna erbjudas. Infér
detta CityLab utvecklades ett forsta workshopmaterial i canvasverktyget Miro, dar de
olika grupperna fick arbeta med varsitt kapitalslag som kravs for att starka
tvarsektoriella strukturer och arbetssatt i de kommunala organisationerna. Modellen
avses utvecklas vidare i samband med planerade fortsiattningsstudier, da den
upplevdes ha stor potential att kommunicera och strukturera bade behovet av
omstéllningskapacitet och hur detta kan stottas genom regional mobilisering.

Introduktion till CityLab-arbetet

Workshopunderlaget utgor en modell (strukturen syns i Figur 3) som har utvecklats
utifran de olika typerna av kapital som beskrivs i kunskapsoversikten i kapitel 2. Den
har visualiserats i det digitala, interaktiva canvasverktyget Miro, som majliggor for
manga deltagare att arbeta simultant och se varandras arbete i realtid.

Modellen omfattar dels de kapital som stiarker kommuners omstillningsférmaga i form
av politiskt, organisatoriskt, human-, relations- och finansiellt kapital (dynamiskt och
realt kapital ingick inte i workshopen eftersom det dynamiska kapitalet till stor del
fdngas in i Gvriga kapitalslag och dr mer svardefinierat, och det reala kapitalet snarare
kan kopplas till verksamhetsutévning an till omstéllningsférmaga, som inte kraver
stora, fysiska investeringar). Dels de tre typerna av samverkanskapital som kan
anvandas for att strukturera regionala aktorers erbjudanden till kommunerna i form av
okat handlingsutrymme, 6kad resursbas och 6kad kunskapsbas. Modellen ar en forsta
version som testades genom detta CityLab, och avsikten &r att utveckla den vidare
framgent.

Workshopen holls digitalt. Inbjudan gick ut via Viable Cities, som ansvarar for
CityLab-konceptet som en del av deras arbete med Transition Labs. I forsta hand var
det medlemsorganisationernas representanter i Viable Cities som naddes av inbjudan,
och de ombads att bjuda in sina regionala aktorer i form av lansstyrelser, regioner och
kommunalforbund. Samtliga nivaer fanns representerade pa detta CityLab. Deltagarna
arbetade i varsitt motesrum i grupper om 4-6 personer, med representanter fran bade
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lokal som regional niva. De fem grupperna tilldelades ett kapitalslag var (A-E) for att
minska komplexiteten i uppgiften. De fick tillgédng till Miroverktyget och valde sjilva
om alla i gruppen skulle vara aktiva dar eller om en utsedd person skulle fora

anteckningar.

Modellen bygger pa fem huvudfragor (1-5) som diskuteras utifran respektive
kapitalslag. For varje fraga beskrivs uppgiften och i vissa fall ges exempel eller en
bakgrund som vigledning. Foljande fragestillningar ingar i modellen:

1. Fokusfraga att arbeta med. I detta CityLab fokuserades pa fragan "Hur kan
regionala aktorer stotta kommunerna for att starka integreringen av strukturer
for tvarsektoriellt arbete i det ordinarie arbetet?”

2. Pavilka sitt kan kapitalen stdrkas i kommunerna (for att strukturer for
tvarsektoriellt arbete ska kunna skapas)?

3. Vilka stodinsatser skulle regionala aktorer kunna erbjuda kommunerna?

i

\H

Figur 3. Oversikt av workshopmodell for att kartlagga, planera och stétta arbetet for 6kad
omstallningsformaga i kommuner. Utvecklad av Eva Hedenfelt, RISE, inom ramen for forstudien
Mobilisering for snabbare klimatomstalining i Géteborgsregionen och med utgangspunkt i
kunskapsodversiktens kapitalslag for 6kad omstallningsformaga (Jensen och Sandoff, 2024).
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4. Vilka forutsdttningar behover finnas i den regionala aktorens organisation for

att leverera stodet pa ett effektivt siatt?

5. One-liner som sammanstiller forutsiattningarna inom kapitalslaget.
Hiar sammanfattas workshopmaterialet baserat de olika frdgorna i modellen och
gruppernas reflektioner kring de fem kapitalen. Deras svar ar vardefulla for att
ytterligare fordjupa forstaelsen for, och fa konkreta exempel pa, hur en regional aktor
kan mobilisera ett stod med fokus pé att stairka kommunal omstéllningsforméga.
Kapitalslagen utgor en struktur for att fa ett helhetsgrepp om nutida och framtida

behov, liksom om lampliga samverkansformer.

CityLab om hur ett mer strukturerat
tvarsektoriellt arbete kan framjas
genom regional samverkan

En stor del av de utmaningar som uppstar i
klimatomstéllning (och héllbarhets- och
omstallningsarbete 6ver lag) kan kopplas till en
oformaga att integrera det tvdrsektoriella
arbetet i det sektoriella, ordinarie arbetet, vilket
leder till att de av praktiska skal hanteras i
parallella spar. Samtidigt beskrivs sjélva
integreringen i de flesta viagledningar for
omstillningsfragor som en av de viktigaste
framgangsfaktorerna for att lyckas. Samordnande
strategiska funktioner pé alla nivéer av offentlig
sektor moter konsekvenserna av den
organisatoriska oférmagan i sina uppdrag.

Var utgangspunkt ar att om integreringen av den
tvirsektoriella och sektoriella styrningen och
ledningen lyckas, sa 6kar effektiviteten i det
strategiska samordningsuppdraget liksom i
kommunens omstillningsarbete. Majoriteten av
deltagarna i workshopen, bade pa kommunal och
regional niva, hade strategiska roller och kunde
relatera till fokusfragan utifran olika aspekter av
styrning, ledning, organisation och samordning,
samt reflektera pa meningsfulla satt kring hur de

CASE

arbetet

Strategerna saknar ofta mandat att samordna insatser som
professionen bedémer har storst effekt; de strategiska
styrdokument som utvecklats och forankrats antas inte,
eller rinner ut i sanden; handlingsplaner implementeras inte

pa grund av resursbrist, personalbrist eller politisk

nedprioriter 2 har inte alitid tillgang till de processer

de skulle behdva vara delaktiga i; manga av utmaningarna

ar komple h olika aktorer som har radighet ser inte
alltid sin roll | det delade ansvaret nar inte en aktor har
ggora varde och effekter

egen radighet; det ar svart att g8

av strategiskt arbete; och strategernas chefer har ofta svart

tta dem i sina "luddiga” och lite udda roller

organisationen
behov av att fa
ationers formaga
t samverka internt och
Den regionala gruppen staller sig fyra fragor:

1. Vilka gemensamma behov av stod har strategerna i sina

tvarsekt

ella arbetssatt? (Fc

strukturer for tvarsektoriellt

Skapa interna

2. Vilka férmagor och anpassningar kravs i de kommunala
organisationerna? (Vilka kapitalslag behover starkas? Ett

per grupp!)

Hur kan en regional aktor stotta kommunerna? (Genom

w

samverkan for okat handlingsutrymme, okad resursbas
och 6kad kunskapsbas)

4. Vad kravs av de regionala aktorerna for att kunna
erbjuda stédet?

Figur 4. Casebeskrivning infor WS-6vningen.

olika kapitalslagen kan bidra till att sanka trosklarna i det strategiska

omstéllningsarbetet.

Sammanfattning av kommuners utmaningar och behov av stod fran

mobiliserande aktor

I tabellen nedan har deltagarnas uttryckta behov i kommunerna sammanstallts
tillsammans med deras forslag pa vilka typer av stod de onskar frin regionala aktorer,
kategoriserade efter omstillningskapitalen (rader) och de tre typerna av
samverkansformer som en regional aktor kan erbjuda (kolumner).
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Behov och stod
av att starka

Okad kunskapsbas

Okad resursbas

Okat handlings-
utrymme

Politiskt kapital

Ta fram gemensamma
kunskapsunderlag for att
kommuner ska kunna
forsta sina utmaningar
battre, exv
kartlaggningar och
analyser.

Erbjud stod for att
utveckla styrande
dokument, processer
och strukturer for
effektivare
genomférande av
tvarsektoriella projekt.

Systematisk etablering
av natverk for
kunskapsutbyte och
samverkan.

Beskriv arbetssatt for att
integrera
hallbarhetsfragor i en
kommunal budget.

Gemensamma digitala
strukturer.

Tillgang till finansiella
resurser for storre
klimatprojekt.

Utveckla
gemensamma
finansieringsmodeller.

Ta fram gemensamma
riktlinjer och
processer for
tvarsektoriellt arbete,
vilket underlattar
samverkan over
sektorer och
kommungranser.

Regionala natverk.

Plattformar/testbaddar
for delad beslutsratt, dar
kommunerna kan dela
pa resurser och mandat
for att genomfora
tvarsektoriella projekt.

Skapa samsyn/ besluta
om regionala
hallbarhetsmal,
ataganden och fokus.

Foresla hur formella
tvarsektoriella
samverkansplattformar
och métesplatser inom
kommunerna kan se ut,
for att integrera
hallbarhetsfragorna i
den interna
verksamhets-
utévningen, med
tydlighet kring syfte och
mal.

Klimatrad for strateger.

Utveckla klimatléftena
med en tydlig struktur
for ansvarsférdelning
mellan ndmnder,
forvaltningar och

avdelningar i
kommunerna.
Humankapital Erbjud ett traincamp i Erbjud sammanhang Erbjud plattformar for
omstallningskompetens. | och stod for svara/komplexa fragor.
kommunerna att
Oka kunskapen hos sjalva driva sin Sprid goda exempel och
beslutsfattare om hur utveckling av case.
tillit, insikt, vilja och mod | kapitalet.
kan skapas hos individer Genomfor aktiviteter for
i de kommunala Benchmark. att 6ka
organisationerna, vilket handlingsutrymme och
framjar acceptans och Skapa ett gemensamt | radighet.
Kultur for omstallning. finansieringsprogram
att sbka medel fran.
Fler gransgangande
funktioner som driver
omstallningsarbetet
framat.
Finansiellt Oka kunskapen om hur Anstall gemensamma Etablera ett regionalt
kapital omstallningsarbete kan sakkunniga som kan forum for beslutsfattare.

finansieras pa alla nivaer
- fran hur en enhet kan
aska interna medel for
specifika insatser, till att
gora
samhallsekonomiska
analyser och hur de kan

stétta flera
organisationer

Tillsatt en gemensam
resurs for att soka
medel

Driv Miljéforum
Regionala aktorer kan
hjalpa kommunerna
med att samordna
ansOkningar
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Behov och stod
av att starka

Okad kunskapsbas

Okad resursbas

Okat handlings-
utrymme

visas hansyn i
budgetarbetet.

Forslag pa hur
kommuner kan
organisera sig
tvarsektoriellt och for att
kunna avsatta resurser
och tid for att arbeta inte
enbart med de mest
initierade
omstaliningsfragorna
(allt hanger ihop).

Sammanstall
information om var
pengarna finns.

Samverka for att fa
loss kapital for fysiska
investeringar.

Samordna kommuner
med liknande idéer att
gora arbetet
tillsammans i stallet
for sjalva.

Ta fram en territoriell
strategi som fortydligar
gemensamma
arbetssatt och
kommunala behov.

Relationskapital

Dra lardom fran initiativ
som Learning Hub Syd
och Oppen akademi.

En gemensam yta for
regionalt "Glo och sno”.
Kunskapsho6jande
insatser om samverkan
och omstallning.

Ge forslag pa
forvaltningsdvergripan
de organisering som
gynnar samverkan
inom olika chefsled - i
kommunen och
mellan kommuner.

Ge forslag pa
forvaltningsovergripande
organisering som gynnar
samverkan inom olika
chefsled - i kommunen
och mellan kommuner.

Organisatoriskt
kapital

GOr gemensam
kartlaggning av nar det
ar lampligt att samverka
med andra, t.ex.
masshantering och
aterbrukshub.

Undersok vilka
kunskapsbehov som ar
gemensamma nar det
galler starka kapitalslag
och 6kad
omstallningsférmaga

Skapa regionala
samverkansarenor dar
gemensamma
kunskapsunderlag och
verktyg tas fram.

Testa nya arbetssatt.

Soka gemensamma
medel.

Tillhandahalla verktyg
och kompetens inom
klimatberakning.

GOra gemensamma
upphandlingar.

Kommunerna behdver
stéd med att s6ka
medel, antingen
genom att regionen
ger det stodet eller
paverkar nationell
niva att géra det.

Samverkansarenor inom
olika sakomraden dar
sadant kan goras som
en kommun inte klarar
pa egen hand.

Gemensamma mal och
strategier - och
synkning mellan de olika
strategiska
omstallningsomradena.

Tydligare kopplingar i
flernivastyrningen -
kommunens roll i det
regionala
sammanhanget och
battre kommunikation
kring detta (kan de
regionala aktorerna
synka sin styrning sa att
den landar pa ett battre
satt i kommunerna?).
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4. Analys av kunskapsunderlaget
och den mobiliserande aktorens roll

Att begripliggora de organisatoriska forutsattningar som kravs ar av stor vikt for att
kunna klara klimatomstillningen pé ett indamalsenligt sétt. Ansvariga pé olika nivaer
behover forstd hur forandringar paverkar inte bara den egna verksamheten utan ocksa
framférvarande omstéllningsprocess och pedagogisera den for varandra for att skapa
samsyn och i hogre grad “dela virld”. For att ”dela viarld” behover man ta in nya
perspektiv genom att engagera och vara lyhorda for andras erfarenheter och idéer. Viktigt
ar ocksa att uppmuntra reflektion och larande for att skapa ett klimat dir involverade kan
vara kvicka i tanken, kloka i omdomet samt lugna i handling.

(Jensen & Sandoff, 2024 s. 20)

Att vara kvick i tanken, klok i omdomet och lugn i handling ar lattare sagt an gjort,
men icke desto mindre viktiga forutsattningar for ett effektivt omstallningsarbete. Att
tidigt fanga upp idéer, att etablera smarta strukturer for prioritering av dessa och vara
val forberedd innan en omstéllningsinsats paborjas ar exempel pé en regional aktors
stod till kommuner.

4.1 Introduktion

GR:s mobiliseringsarbete kan ses ur tva perspektiv: dels att mobilisera for en
effektivare klimatomstéillning genom mellankommunal samverkan i genomfoérandet av
insatser i klimatarbetet; dels att mobilisera for att stirka den organisatoriska
omstéllningsformagan i delregionens kommuner.

Analysen i detta kapitel har genomforts och sammanstallts av sakkunniga pa RISE.
Analysen fokuserar pa GR:s roll for att stirka kommunernas organisatoriska
omstillningsformaga genom starkta omstéllningskapital, och ddrmed bemota de behov
som synliggjorts i kapitel 2 och 3 avseende utmaningar i styrning, ledning,
organisation, samordning och samverkan i omstillningsarbetet. Klimatarbetets
genomforande i form av klimatatgérder i kommunala verksamheter berérs i den mén
detta kommit upp i dialogerna.

Metod och innehall

Samtliga kunskapsunderlag i kapitel 3 har sammanstillts i punktform och darefter
kategoriserats baserat pa vilken av forstudiens fokusomraden (1-4) deras innehall
belyser. Darefter har punkter med gemensamt fokus, till exempel politisk styrning,
mottagarformaga eller legitimitet, samlats i underrubriker till respektive fokusomrade.
For hela kapitel 4 géller att ytterligare sakkunnigas perspektiv inforlivats som en del av
analysen, genom Heiti Ernits, Gustav Fridlund och Anders Kyrkander, alla verksamma
inom RISE och med lang erfarenhet av offentliga organisationer och
samverkansstyrning.

I kapitel 4.2 om att starka styrning och ledning i kommunerna refereras till
kunskapsoversikten (Jensen & Sandoff, 2024) och annan vetenskaplig litteratur for att
styrka att de utmaningar som beskrivits i kapitel 3 dr kdnda, och inte unika for
kommuner varken i Goteborgsregionen, Vistra Gotaland eller Sverige. Kapitlet ar

32



indelat i sju underrubriker som motsvarar summeringar av kommunernas utmaningar
baserat pa samtliga underlag i kapitel 3.

I kapitel 4.3 star mobiliseringsarbetet i fokus, och ar uppdelat i dels hinder som kan
uppsta i samordningsarbetet, dels mer konkreta forslag som uppkommit i underlaget i
kapitel 3.

Kapitel 4.4 samlar olika aspekter pa vad stodet enligt respondenterna bor innehalla,
och de speglar till stor del utmaningar och behov som uttryckts i kapitel 4.2, d&ven har
grupperade efter tema.

Finansieringsaspekter i relation till ett mobiliseringsstod (inte projektgenomforande i
det operativa klimatarbetet) samlas i kapitel 4.5 i form av en beskrivande text och
konkreta forslag fran respondenterna

I kapitel 4.6 har 6vergripande analyser av sammanstéllningarna gjorts i modeller for
att skapa oversikt, bland annat i Climate Transition Map och i férhallande till
omstéllningskapitalen.

Avgransningar

Kommunalférbund agerar som samarbetsforum pa delregional niva dar flera
kommuner gér samman for att hantera gemensamma fragor. Det kan goras genom att
overta ansvaret for exempelvis raddningstjanst, avfallshantering och VA-verksamhet,
liksom att genom 6verenskommelser samordna och effektivisera kommunala tjanster
utan att Gverta ndgot ansvar for detta arbete. De kan ocksa starka kommunernas
forhandlingsposition gentemot externa parter, vilket kan leda till battre avtal och
villkor. Ofta utvecklas gemensamma mal och visioner vilket kan leda till ett mer
enhetligt och effektivt genomforande. Om det finns en ambition inom GR-
kommunerna att mobilisera ett stod for 6kad omstillningsformaga for att starka
klimatarbetet i delregionens kommuner, bor det bygga pa frivillighet och utan
overtagande av ansvar, dd kommunal styrning och ledning utgér verksamhetsintima
fragor. Daremot kan det finnas delar av det mer operativa omstéllningsarbetet som i
framtiden kan utredas avseende samordningsfordelar genom 6vertagande av ansvar.
Detta inryms inte i forstudien; utgangspunkten ar att mobiliseringsarbetet utgor ett
stéd inom ramarna for den ansvarsfordelning som rader i dag och utifran gillande
forbundsordning (se avsnitt 5.2).

Av kunskapsoversikten och den insamlade kunskapen i férstudien framgar den
utmanande styr- och ledningsstruktur som priglar kommunernas omstillningsarbete,
dar tvarsektoriellt omstillningsarbete behover kunna integreras i befintliga
organisatoriska styrpraktiker. Dar framgar ocksa att det frimst ar kommunens fem
intellektuella kapital som behéver stirkas for att na framgang. Darfor fokuserar denna
analys pa dessa (politiskt kapital, humankapital, dynamiskt kapital, relationskapital
och organisatoriskt kapital) samt pd det finansiella kapitalet, for att beskriva ett stod
for okad omstallningsformaga. Det reala kapitalet blir relevant nir det kommer till att
stotta kommunala verksamheters mer operativa klimatomstéllningsarbete.
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Nar det géller analysen av de insamlade kunskapsunderlagen som presenterats i
kapitel 3 vill vi fortydliga att alla synpunkter, idéer och reflektioner har sammanstallts
tillsammans, oaktat om de levererats av en respondent inom Go6teborgsregionen eller
utanfor. Detta for att urvalet av respondenter inom Goteborgsregionen ar begransat till
nagra strategiska natverk och vi inte kunnat f3 tillgang till kommunernas chefer i den
utstrackning vi onskat. Hade dessa sammanstillts for sig hade resultatet sannolikt inte
gett en representativ bild av behov och utmaningar. Daremot kan det framga av vissa
punkter att det ar just GR som ar den regionala aktoren i atanke.

Omstallningskapitalens inb6rdes forhallande

De olika kapitalslagen som beskrivits i kunskapsoversikten 6verlappar varandra och
har inga skarpa avgransningar. Exempelvis ar relationskapitalet, som bland annat
omfattar tillit mellan méanniskor, niara forknippat med organisationskulturen som
ingar i det organisatoriska kapitalet liksom till individers motivation och insikter som
ingdr i humankapitalet. Tillit 4r en viktig bestdndsdel dven i det politiska kapitalet, och
sd vidare. Aven det dynamiska kapitalet dr mer 6vergripande i sin karaktir, och
handlar om flexibilitet i organisationer och arbetssétt, och att etablera formagor som
mojliggor larande, samverkan, langsiktighet for att stirka de andra kapitalen. Det
behovs samtidigt ett starkt organisatoriskt kapital for att mojliggora det dynamiska
kapitalet.

Alla kapitalslagen paverkar darfor varandra bade positivt och negativt, men vi ser anda
att ndgra ar mer grundliggande att borja med (Figur 5). Helt avgorande for att GR ska
kunna samordna ett stod for 6kad omstillningsforméga till sina kommuner ar att det
finns ett starkt politiskt kapital, med en gemensam syn pa behovet av att satsa pa okad
omstallningsforméga som en del i det strategiska utvecklingsarbetet for snabbare
klimatomstéllning i delregionen. Detta majliggor i sin tur ett starkt finansiellt kapital
och prioritering av arbetet bide inom GR och i kommunerna.

Nir ett grundlaggande politiskt d&tagande och ekonomiska resurser finns pa plats
skapas utrymme for att stirka dels relations- och humankapitalet, som handlar om
manniskor, tillit och samverkansformaga, vilket ar betydande inte minst for
samordnande funktioner: dels det dynamiska - >
kapitalet som skapar flexibilitet och okar <

mojligheten till effektiv samverkan och Organisatoriskt

forandring — och dessutom kan bidra till ett S % .

forstarkt finansiellt kapital genom en E % [ Dynamiskt kapital ]

samordnad projektportfolj; dels det sl S | |

organisatoriska kapitalet som stirks genom E % Finanslelit lfapital

anpassningar i formella organisationsstrukturer e 7 E

och stirker legitimiteten for (N ot

omstillningsarbetet liksom for de strategiska L

samordnarnas tvirsektoriella arbete. Figur 5. Relationen mellan de olika
kapitalslagen som behdver starkas i

Stiarkandet av omstallningskapitalen kan ses kommunerna for en okad

som en iterativ och sjilvforstarkande process som genom ett strukturerat arbete leder
till formaga att stiarka kapitalen ytterligare. I avsnitt 4.6 och Bilaga 1 illustreras ett
exempel pa hur en sddan process skulle kunna se ut.
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Legitimitet i samverkansarbetet

Samverkan &r en forutsittning for att skapa handlingsutrymme nér radigheten ar lag
eller delad. Samtidigt 4r det bade resurskravande och svart. Organisationer och

individer har olika drivkraft och incitament och behover i ett samverkansarbete hitta
samsyn och konsensus utan att den gemensamma ambitionen gar forlorad pa véagen.

Négot av det viktigaste, och som framkommit i alla delar av forstudiens insamlade
kunskaper, ar att bade en mobiliserande aktor och de aktorer som deltar i
samverkansarbetet behover sdkerstilla mandat, kompetens och resurser for att driva
och integrera det, vilket i sin tur kraver legitimitet: hos politiker, chefer, verksamheter,
naringsliv och invanare; for savil klimatarbetet och forandrade vanor, som for
samordnande organisationer och individer.

Niar samverkansarbetet ar framgangsrikt skapas vardefulla synergieffekter som inte
hade kunnat skapas om varje aktor drev arbetet var for sig. Dessa merviarden innebar
samtidigt att nyttan av arbetet och de investerade resurserna har okat. Genom att 6ka
kunskapen om hur olika aktorer ser pa samverkan och pa en regional aktors
forutsattningar att mobilisera ett omstéllningsarbete, sd 6kar ocksd medvetenheten om
hur sarbarheter i samverkansarbetet kan hanteras och forebyggas.

Samverkansstrukturer kan anvandas pa flera nivaer

Samverkan ar resurskravande men viardeskapande om det lyckas. Darfor ar det viktigt
att forsta forutsiattningarna for samverkan, och skapa insikt om vad det ar ett
kommunforbund kan gora for att veta om det finns muskler, politisk vilja, tillracklig
kompetens for att driva ett samverkansarbete inom en specifik fradga och sen
genomfora projektet — alltsd samverka sig fram till vad man ska samverka kring.

Detta giller savil mobiliseringen for starkt klimatomstéllningsférméga som for
delregional samverkan i det operativa klimatarbetet. Denna forstudie ar ett exempel pa
uppstarten av hur GR kan skapa denna insikt — arbetet som foljer far visa vigen mot de
mer detaljerade svaren. I foreliggande rapport har vi beskrivit hur en regional aktor
kan samordna ett st6d for 6kad omstallningsforméga genom stirkta kapitalslag i
kommuner. Stédet kan levereras genom att 6ka kunskapsbasen, 6ka resursbasen och
for att 6ka handlingsutrymmet, med syfte att stiarka ett eller flera omstallningskapital
som bidrar till mottagarens omstallningsformaga.

Detta uppligg skulle kunna appliceras dven i andra samordningssammanhang, till
exempel nationella samordnare nar de utformar stod till sina mélgrupper;
myndigheter nir de utformar styrning och stéd till kommuner; och strategiska
samordnare i kommunerna nar de st6ttar sina forvaltningar. For till syvende och sist
handlar det om att en samordnande funktion, som har samordning och samverkan
som sina framsta (indirekta) styrmedel, ska stotta verksamheter med specifika
(direkta) styrmedel som ger dem radighet att genomfora omstillningsinsatser for att
uppné gemensamma mal — pa egen hand eller i samverkan med andra aktérer med
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radighet. Oavsett om malen ar beslutade av riksdagen, regionfullméaktige,
kommunfullmaiktige eller av en namnd.

I kapitel 4.2 till 4.5 sammanstalls resultaten utifran forstudiens fyra fokusomraden
vilket foljs av resultatet applicerat i 6versiktliga modeller i kapitel 4.6.

4.2 Fokusomrade 1: Stdrka kommunernas styrning och
ledning for klimatomstallning

Svenska kommuner har fyra huvudsakliga uppdrag: samhallsutvecklingsuppdraget,
demokratiuppdraget, serviceuppdraget och arbetsgivaruppdraget (SKR, 2021). Med
utgangspunkt i det kommunala sjdlvstyret har de stora befogenheter att utforma
genomforandet av dessa uppdrag, inte minst som nyckelaktorer i samhéllsbyggandet
exempelvis som innehavare av planmonopolet; ansvariga for forsorjningsinfrastruktur
och allménnytta; som foérvaltare av offentliga miljGer; dgare av fastigheter dar
byggnader, livsmiljéer och naturmiljoer ska planeras, utvecklas och forvaltas pa kort
och lang sikt; och de ansvarar for valfardsservice som framjar invanarnas livskvalitet.

I alla dessa samhallsbyggande uppdrag behéver kommuner ta hansyn till politiskt
beslutade malsittningar, strategier och handlingsplaner. Samtidigt forsvaras
verkstillandet pa grund av att det ordinarie arbetet och det strategiska
utvecklingsarbete som planerna stiller krav pa, bygger pa olika styrlogiker: till exempel
nir det giller langsiktighet i det ordinarie arbetets kortsiktiga ekonomiska och
politiska system; behovet av strategisk och operativ samverkan 6ver sektorsgrianser
béde internt och externt; och utrymme for larande och innovation i det ordinarie
arbetets mer byrakratiska strukturer. For att lyckas i den hallbara omstallningen
behover kommunerna ha kapacitet att integrera dessa styrpraktiker med varandra, det
vi har bendmner omstallningsformaga.

Nir den formagan saknas ar risken stor att olika omstillningsomraden — exempelvis
klimatneutralitet, klimatanpassning, beredskap, integration och
dricksvattenforsorjning — varken integreras med varandra eller i det ordinarie arbetets
strukturer och processer. Det kan i sin tur leda till att den lokala styrningen blir
odemokratisk, kortsiktig och resursineffektiv. I virsta fall uppstar savil malkonflikter
som konkurrens om begrinsade resurser i genomfoérandet av de kommunala
uppdragen och arbetet for en hallbar utveckling — vilket forsvagar kommunernas
forméga att axla sina nyckelroller i det hallbara samhallsbyggandet pa kort och lang
sikt. Ur ett arbetsgivarperspektiv kan en svag omstéllningsforméaga dessutom medfora
stora utmaningar for den grupp av samordnare, strateger och utvecklare som har i
uppdrag att driva kommunovergripande omstallningsarbete. Det dr ohallbart for bade
individen och for den hallbara samhallsutvecklingen pa lokal niva.

De omstillningskapital som beskrivs i kapitel 2 baserat pa Jensen och Sandoffs (2024)
kunskapsoversikt ar ett sitt att forklara hur kommunernas styrnings- och
ledningsstrukturer kan starkas for att frimja omstillningsférméga. Detta testades i
CityLab som beskrivits i kapitel 3.4, vars resultat har inforlivats som forslag under
Fokusomrade 3. Har foljer ndgra fordjupningar kring vad som ar sirskilt viktigt att
stirka i kommunernas styrning och ledning for klimatomstillning.
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Samstammig politisk styrning

Det behover finnas ett brett politiskt stod for bdde klimatomstéllningen och for att
starka omstallningsformagan, eftersom detta innebar ganska olika typer av
stodinsatser vilka riktas gentemot olika malgrupper i kommunerna. En regional aktor
kan utgora en arena for dialog och kommunikation, forhandlingar, gemensamma
projekt och experiment och kunskapséverforing och gemensam hantering av
finansiella instrument, riktat till politiskt och chefsledarskap, strategiska samordnare
och kommunala verksamhetsutovare.

Det politiska kapitalet ar i forsta hand ett lokalt samforstdnd gillande 1angsiktiga mal och
prioriteringar gillande omstillningsarbetet. Utan ett sidant samforstand dr det mycket
svart att utveckla nodviandigt omstillningskapital.

(Sandoff och Jensen, 2024, s. 46)

Gemensamma malbilder och ataganden finns i hog utstrackning inom klimatarbetet
liksom inom ménga andra omstillningsomraden, men saknas ofta nir det giller att
starka omstallningsformagan, alltsa fraigan om hur malbilderna ska kunna uppnas
enskilt eller med gemensamma krafter — hér inte i relation till hur atgirderna ska
prioriteras och genomféras, utan till organisationens férméga att hantera drift och
utveckling i integrerade spar. En tydlig ansvarsfordelning i samverkansarbetet och
avtal om langsiktig finansiering hos sévél samordnande som mottagande parter ar
viktigt for att legitimera och institutionalisera arbetet. Det dr ocksa viktigt att skapa
goda kontaktytor mellan politik och driftorganisation pa den mellankommunala nivan
for att sdkerstilla att budget- och uppdragsansvariga politiker ser hur resurserna
anvands dar och hur arbetet f6ljs upp. Det kan finnas legitimitetsskillnader mellan att
samordna administrativa fragor, naringslivssamverkan eller utbildningsinsatser & ena
sidan, och att samordna eller ta emot stod avseende organisatoriska och
styrningsrelaterade fragor a den andra.

Grundlaggande ar tillitsfulla relationer, god kommunikation och ett tydligt uppdrag till
den samordnande aktoren fran politiska beslutsfattare. Det ar inte bara
samordningsorganisationen som behover ha mandat att driva arbetet — dven de
strategiska samordnande funktioner som genomf6r samordningsinsatserna i alla
inblandade organisationer behover ges mandat och tillging till de processer och
sammanhang som de behover ha tillgang till. Detta knyter an till frigan om legitimitet.

Legitimitet och en framjande organisationskultur

Legitimitet kan innebira olika saker beroende pa i vilken kontext begreppet anviands:
legitimitet for klimatomstallningen, for samverkansarbete i sig, for samordnande
individer? Och pa samma sitt, legitimitet hos vem: hos den stoédjande eller mottagande
organisationens politiker, chefer eller medarbetare, eller hos externa aktorer? Och
springer legitimiteten ur ett formellt mandat eller ur en tillitsfull relation?

Suchman (1995) beskriver ett flertal olika typer av legitimitet, bland annat personlig
legitimitet och strukturell legitimitet. Legitimitet definieras av Suchman (1995) sa har:
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Legitimacy is a generalized perception or assumption that the actions of an entity are
desirable, proper, or appropriate within some socially constructed system of norms,
values, beliefs, and definitions. (s. 574)

Legitimitet kan handla om att det finns legitimitet pa institutionell niva (exempelvis for
ett kommunalférbund), pa individuell nivé (exempelvis for ssmordnande funktioner
som driver ett forandringsarbete) och for sjalva omstéllningsfragan i sig (exempelvis
klimatarbetet eller arbetet for att stirka omstéllningskapitalen). Det finns en stark
koppling mellan anpassningen av organisatoriska strukturer och underliggande
normer och viarden (Jacobsen och Johnsen, 2020; Wejs, 2014), alltsa
organisationskulturen och omstallningsarbetets legitimitet.

Att integrera omstallningsarbetet i organisationens kultur dr en stor utmaning da
kulturella aspekter bygger pa individers varderingar, attityder och 6vertygelser och ar
svara att paverka (Andersson m.fl., 2011). Organisationens kultur ar det som ”sitter i
vaggarna”. Den tar sig uttryck genom allt fran hur medarbetare klar sig och beter sig,
till hur olika fragor prioriteras i verksamheten och i vilken utstrackning det finns tillit
inom organisationen. Ledarskapet dr en viktig del i kulturen pa arbetsplatsen, bade det
politiska ledarskapet och chefsledarskapet. Insikt och kunskap om omstillningsfragor
ar darfor en viktig utgédngspunkt for att de ska upplevas som legitima i organisationen.
Nir det géller hallbarhetsarbete kan det exempelvis handla om hur politiker och chefer
pratar om och prioriterar utvecklingsfragor, men ocksa om vilken grundlaggande tillit
som finns mellan politiker, chefer och medarbetare vilket i sin tur paverkar
mojligheten att forandra inarbetade vanor och rutiner.

Med legitimitet och prioritering kan omstallningsarbetet med tiden omvandlas till
rutiner (Ramberg m fl, 2022), vilka kan vara formella eller informella. Informella
rutiner skulle kunna beskrivas som en del av organisationskulturen. Formella rutiner
ar sarskilt viktiga att synliggora eftersom de utgor strukturer som beskriver arbetssitt,
och darmed kan bidra till en starkt integrering av héllbarhet i organisationskulturen,
vilket i sin tur kan starka strukturerna. I vilken utstrackning hallbarhet integreras i
organisationens strukturer, processer och kultur paverkar effektiviteten i den politiska

styrningen.

Nir det géller tvarsektoriellt arbete dr det ofta just organisatoriska strukturer som
hindrar eller fraimjar det (Germundsson, 2015). Ur ett klimatomstéllningsperspektiv
innebar detta att politiska mélsattningar kan behova foljas av forandrade
organisatoriska strukturer for att héllbarhetsarbetet ska uppfattas som legitimt i
organisationen och inte 16pa som ett parallellt spar till det ordinarie arbetet.

Legitimiteten kan pa samma sétt vara avgorande for att de strukturella anpassningarna
ska kunna goras fran forsta borjan. For att skapa legitimitet i samordningsarbetet for
en starkt omstallningsformaga ar det viktigt att etablera ett gemensamt narrativ och
oka kunskaperna om vad det innebir, liksom att skapa samsyn i inriktningen for
arbetet.

Integrering av drift och utveckling

Motet mellan inomorganisatoriska sektoriella och tvarsektoriella styrpraktiker kan
beskrivas som behovet av den samtidiga hanteringen av drift och utveckling (SKR,
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2022; SOU 2020:8), vilket i praktiken medfor utmaningar nar kompetenser, system,
strukturer och processer i det tvirsektoriella arbetet hanteras separat fran
motsvarande i det ordinarie arbetet (Palm, 2019; Czarniawska & Sevéon, 1996). Detta
har beskrivits i kapitel 2 i termer av andra och tredje generationens politikomraden (se
aven Jensen & Sandoff, 2024).

I kunskapsoversikten beskrivs en komplexitetsmodell som kan vara vigledande for
vilken typ av frdgor som en regional aktor som vill stétta sina kommuners
omstéllningsformaga. Liknande modeller appliceras inom olika omstillningsomraden,
till exempel innovationsledning. Modellen beskriver komplexitet utifran tva centrala
perspektiv av kollektiv handling: graden av forutsagbarhet respektive graden av
enighet.

Lag

Komplext

. Enl-celw Homplioem\
e
T

Hog Lag
Enighet

om mélsattning

Forutsagbarhet
om hur malen ska nas
Komplicerat

Figur 6. Ralph Stacys komplexitetsmodell.

Nar det géller klimatomstdllningen ar den politiska enigheten férhéllandevis hog inom
GR-kommunerna. De flesta har klimatambitioner och bidrar till det gemensamma
arbetet inom Klimat 2030. Klimatlftena utgor ett gemensamt forhallningssitt till hur
malsattningarna ska verkstillas i ett forsta steg. Samtidigt vittnar bade underlagen som
presenterades i inledningen till denna rapport och resultaten av
kunskapsinhdmtningen som genomforts i férstudien, att offentliga organisationer visar
tecken pa en svag generell omstdllningsférmaga; alltsa att de moter manga
utmaningar i motet mellan styrpraktikerna for den kommunala
verksamhetsutévningen (andra generationens politikomraden, se kapitel 2) och det
tvarsektoriella omstéllningsarbetet (tredje generationens politikomraden, se kapitel 2).
Avseende hur denna integrering ska ga till ar forutsagbarheten ldg da det inte finns
nagot enkelt recept. Att det finns klimatmal ger enighet avseende inriktningen for
valfardsleveransens utveckling — men det finns i dagslidget inga gemensamma
malsattningar specifikt om att 6ka omstallningsformagan i delregionen eller strategier
for hur det ska ga till.

Detta innebdr att det rader lag enighet (avsaknad av visioner eller olika syn pa behovet
av en stiarkt omstallningsférméga) och lag forutsdgbarhet (osiakerhet om hur det ska
ga till) nar det géller att stirka omstillningsformégan, och att arbetet saledes landar i
kaoszonen. Traditionella metoder for att planera, samordna och férhandla ar da
otillrackliga. Undvikande &r en vanlig strategi for att handskas med en situation dar lag

enighet och lag forutsagbarhet rader, vilket skulle kunna vara en forklaring till varfor
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omstillningsforméga genom integrerade styrpraktiker fortfarande &r en stor utmaning
med manga konsekvenser for bade strateger och for verkstillandet av de politiska
malsittningarna (vilket ytterst dr en demokratifraga).

Styrmedel behover aktiveras pa olika nivaer

Det finns manga skillnader mellan de inomorganisatoriska och de
mellanorganisatoriska styrpraktikerna, vilka bygger pa de styrmedel som star till
forfogande i dessa organisatoriska sammanhang. Internt i organisationerna (séval
kommunerna som hos samordnande regionala aktorer) finns interna styrmedel som péa
olika satt paverkar organisationens vardag och utveckling genom dess strukturer,
processer och kultur. Styrmedlen kan vara formella och direkta, till exempel i form av
styrmodell och budget, politiska uppdrag, reglementen, delegationsordningar, rutiner,
policyer och strategier. Aven chefsledarskap, kommunikation, rekrytering och
utbildning utgor exempel pé interna styrmedel for att utveckla verksamheten i en
onskad riktning, och utgor delar av det organisatoriska kapitalet.

Under kommunernas fackndmnder finns ytterligare formella styrmedel som avgor
vilken verksamhet varje naimnd fokuserar pa och har ansvar for, exempelvis i form av
planmonopolet, fastighetsdgande, taxor och avgifter, lokala foreskrifter,
myndighetsutovning och speciallagstiftning som bemyndigar kommunen med ansvar
for exempelvis skolan. Alla dessa styrmedel kan i nagon utstrackning anviandas for att
na politiska malsattningar, till exempel i klimatomstallningsarbetet. Om kommunala
verksamheter driver sitt klimatarbete enbart genom projekt och inte genom att
anpassa sina styrmedel, riskerar arbetet att bli kortsiktigt och fragmenterat.

Nir det géller mellanorganisatoriskt samverkansarbete ar det delvis andra typer av
styrmedel som finns till forfogande. Det kollektiva handlandet kan formaliseras genom
exempelvis forhandlingar, avtal, projekt och 6verenskommelser, och kompletteras med
mer informella styrmedel som kommunikation, utbildning och koordinering via
samordnande funktioner. Att samverkan ar ett av de viktigaste styrmedlen i
omstallningsarbetet innebar utmaningar savil niar samverkan behover ske mellan olika
organisationer, som nar den sker internt mellan olika verksamhetstyper. Ju battre
organisatoriska forutsattningar som finns for tviarsektoriellt arbete i varje organisation,
desto battre forutsattningar for samverkan. Har har ledarskapet en viktig roll.

Ett starkt och modigt chefsledarskap

Ledarskapet knyter an till de foregdende avsnitten om politisk styrning (genom att vara
ansvariga for verkstillandet av politiska beslut), till legitimitet och organisationskultur
(genom att bygga fortroende och tillit i organisationen) och till integrering av
styrpraktiker (som ansvariga for exempelvis stédprocesser och vissa organisatoriska
aspekter).

Forvaltningsledningens ambitioner och viarderingar ar avgorande for vilka
prioriteringar som gors och hur verksamheten styrs (SOU 2019:13), varfor
chefsledarskapet spelar en central roll i de institutionaliseringsprocesser som behover
bedrivas for att etablera en frimjande organisationskultur (Selznick, 1957). Samtidigt
moter kommunala chefer utmaningar i sina roller mellan politik och verksamhet som
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kan hindra de organisatoriska forandringar som kravs (Solli, 2015). For att kunna
stirka omstéllningskapitalen behover organisationernas chefer vara insatta i vad som
skiljer de olika styrpraktikerna &t och hur det paverkar formégan att verkstalla
politiska beslut. Och som ansvariga for strategiska samordnares arbetsmiljo finns det
ocksa ett arbetsgivarperspektiv i detta.

Néagot som ofta nimns i samband med omstéllningsarbete ar att det kravs ett modigt
ledarskap, saval politiskt som pa chefsniva. Detta ar en svar utmaning, eftersom
personer i chefspositioner ofta har ett brett ansvar genom sin verksamhets leveranser,
ont om tid och inte séllan upplever en hog stressniva. Vilka forutsattningar behover
finnas for ett modigt ledarskap i en organisation? En del av svaret ar
organisationskulturen och de forutséattningar som behover finnas utifran styrlogiken
for den tredje generationens politikomraden (se kapitel 2), alltsa att organisationen
behover ha utrymme for larande, misslyckanden, innovation, utforskande och sa
vidare.

Genom att stirka omstillningskapitalen skulle ledarskapet kunna stirkas for att agera
modigt trots osidkerheter, tack vare 6kad politisk samstimmighet, en frimjande kultur
och okad samsyn kring omstallningsarbetets utmaningar och méjligheter. GR kan vara
en aktor som framjar detta genom sin roll som gemensam plattform for dialog,
overenskommelser och samsyn. Eftersom dven chefer kan behova arbeta tvarsektoriellt
i sina roller skulle det ocksa kunna finnas synergier mellan chefers och samordnares
olika, men ibland snd4 lika, arbetssitt. Aven strategiska samordnare, projektledare och
andra drivande funktioner i omstillningsarbetet utovar ett ledarskap, fast pa ett mer
informellt plan.

Kommunernas mottagarférmaga

En viktig aspekt av att erbjuda ett stod for starkta omstillningskapital till kommunerna
ar deras forméga att ta emot det. GR kan erbjuda det basta av stéd i klimatarbetet och
omstéllningsarbetet — men om det saknas organisatoriska forutsattningar, intresse,
resurser eller legitimitet for stodet s& uteblir nyttan av denna samverkan. Det skulle
kunna saknas intresse om de som moéter utmaningarna i omstallningsarbetet inte ar
samma individer som har mandat att hantera dem, vilket leder till att behovet av ett
stod inte blir tydligt. Det kan ocksé saknas personella resurser for att ta del av
stodinsatsen, eller ekonomiska resurser for operativa atgarder, inom ett
forandringsprojekt till exempel. Om den stodjande aktoren, eller det stod som erbjuds,
inte upplevs legitimt i organisationen, sa blir det sannolikt inte attraktivt att ta del det.
Om stodet ar kortsiktigt eller inte fokuserar pa de utmaningar som &r prioriterade i
verksamheten riskerar motivationen att bli lagre.

Ett effektivt regionalt stod, exempelvis en vil utvecklad utbildningsinsats, kan i basta
fall ge nya kunskaper, motivation och engagemang som kommer till nytta i
verksamheten — men saknas mottagarférméga i kommunen sa omsétts inte
engagemanget till ett organisatoriskt varde. Detta kastar ljus over tva aspekter: Dels att
de stottande insatser som erbjuds kommunerna behover vara anpassade till specifika
malgrupper, till deras mandat, utmaningar och uppdrag, for att bli relevanta och
komma till storre nytta. Har finns det uppenbara samordningsfordelar, da de flesta
kommuner har verksamheter och anstillda med liknande uppdrag och roller. Dels att
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det behover finnas mottagarformaga i den kommunala organisationen for att
kunskapshojande aktiviteter och erfarenhetsutbyte ska kunna nyttiggoras, vilket
bygger pa en gemensam syn pa behovet av stod genom samverkan och att deltagandet
kan prioriteras.

Att stirka omstéllningskapitalen kan i sig vara ett satt att astadkomma en starkt
mottagarformaga. Genom ett gemensamt politiskt &tagande blir stédet och
mottagandet mer legitimt och kan prioriteras — handlingsutrymmet 6kar. Genom
kompetensh6jande malgruppsanpassade insatser 6kar forstaelsen for vilka
forutsiattningar som kravs for ett effektivare omstallningsarbete utifrén respektive
profession. Och genom att inom vissa omraden kunna etablera en gemensam
resursbas, till exempel for att utviardera graden av omstéllningsforméga, anvanda
gemensamma verktyg eller frigéra ekonomiska resurser genom extern
projektfinansiering, blir det tydligare vilka kapital som behover starkas och nér det
finns synergier att gora det gemensamt. Det bidrar i sin tur till att mottagarformégan
okar (intresset, resurserna och legitimiteten), och stodet kan forstirkas ytterligare.

I och med foreliggande forstudie laggs en grund for hur regional mobilisering och
samverkan for starkt klimatomstillningsférméga kan kommuniceras genom ett
gemensamt narrativ, och for att pa ett politiskt plan kunna enas om ifall det finns ett
behov av gemensamma stillningstaganden kring detta. I takt med att
omstéllningsformégan starks bor ocksa mottagarformagan kunna starkas. Om det
daremot saknas politiskt dtagande, resurser for genomforande och om legitimiteten ar
lag for att driva omstéllningsarbetet och klimatarbetet framat, sa saknas
forutsattningar for ett effektivt mobiliseringsarbete.

Personella resurser

I klimatomstéllningsarbetet behovs tvardisciplinar kompetens som forenar exempelvis
klimatvetenskap, hallbarhet, stadsplanering, energi och digitalisering med kompetens
inom styrning, forandringsledning och organisationsdesign, vilket skulle kunna vara
exempel pa expertis inom omraden dar det finns anledning att dela personella resurser
och kompetens.

Samverkan for 6kad omstéllningsforméga kraver inte bara engagemang fran
samordningsfunktioner, utan ockséa delaktighet hos interna nyckelpersoner som har
radighet att forandra organisatoriska processer och strukturer, liksom
organisationskulturen, motsvarande alla de omstallningskapital som behover starkas.
Det beh6vs ocksa insikt hos dessa radiga aktérer om sjdlva behovet av att starka
omstillningsformagan och vad det innebar for deras eget arbete, liksom tid for att delta
i gemensamma larandeaktiviteter.

De strategiska samordnande funktionerna har gemensamt att de ofta driver internt
omstillningsarbete inom komplexa policyfragor, fran klimatforandringar,
omradesutveckling och samhallsplanering till folkhilsa, innovation och Agenda 2030.
Studier visar att dessa kommunala tvirsektorstrateger méter en méngd barridrer i sina
strategiska omstallningsuppdrag (Svensson, 2017; 2019), bland annat otydliga
strukturer for ansvar, mandat och resurser; godtycklighet i hur strategiskt arbete
prioriteras; hur flernivastyrning hanteras i det strategiska arbetet; hur kulturella
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aspekter paverkar de tvirsektoriella arbetssétten; och luddighet kring vad det
strategiska arbetet och professionen egentligen innebar. Dessa interna forutsittningar
gor deras uppdrag i ett mellankommunalt samverkansarbete svart, och det ar viktigt
att badda for ett mer framkomligt strategiskt arbete i kommunerna — bland annat
genom att starka omstillningskapitalen.

4.3 Fokusomrade 2: Att mobilisera ett
klimatomstallningsstod

I kapitel 2 och 3 har information samlats kring vad kommuner moéter for utmaningar i
klimatstéllningen och pa vilket sétt en regional aktor kan stotta dem i det arbetet.
Samtidigt har savil hinder som framgangsfaktorer for mobiliseringsarbetet i sig
framkommit.

I kunskapsoversikten konstateras att

samverkan kan vara avgorande for att hantera omstéllningsbehov dér en enskild
organisation inte har tillrdcklig radighet, resurser eller intresse av att agera.

(Jensen och Sandoff, 2024, s. 49)

Nar det giller att 6ka den grundlaggande omstéllningsformégan har kommunerna
(men inte kommunalférbundet) hég radighet 6ver sina organisationer, sin styrning och
ledning; ddremot paverkas de av resursbrist till exempel for att utveckla nya arbetssitt,
ta fram kunskapsunderlag och f4 tillgang till specialkompetens. Nar det géller deras
intresse av att agera ar det avgorande att det finns en gemensam insikt och kunskap
om behovet av att starka omstéllningsformégan. Att sttta kommunerna genom att 6ka
kunskapsbasen, 6ka resursbasen och 6ka handlingsutrymmet utgor da tre satt for en
mobiliserande aktor att pa ett systematiskt sitt strukturera sitt samordningsarbete.

Samverkan for 6kad Samverkan for 6kad Samverkan for okat
kunskapsbas resursbas handlingsutrymme

Exempel pa GR:s roll i mobiliseringsarbetet for effektivare klimatarbete

Gem?msamma underlag for F;?i{]s‘ezgl?bge?scsgfter:;ﬁnsamma Gemensamma

kartléggning, utvardering och :w Vegt-enser e ik stallningstaganden, som Klimat
uppféljning inom spec\f\ka klimat- Mg P! 2030, och projekt inom specifika
eller verksamhetsomraden. klimat- och

klimat- och

verksamh mraden. z
EHEE NI verksamhetsomraden.

Exempel pa GR:s roll i mobiliseringsarbetet for 6kad omstallningsformaga

Gemensamma underlag for Finansiering och gemensamma G?rll\je'nsamma d h jek
kartldggning, utvardering och verkiyg, arbetssatt och e nlﬂ(gs‘tjalgap_ en ch.. projekt
uppfélining av kommunernas YE: - " sajnt Okad legitimitet for att
Al s kompetenser for att starka starka kommunernas
omstéaliningskapital. - A A .
kommunernas omstallningskapital. omstallningskapital

Figur 7. GR:s roll for att 6ka effektiviteten i klimatarbetet skiljer sig fran rollen for att starka
omstéllningsformagan. Har ges exempel pa hur detta kan ta sig uttryck utifran de olika

I Figur 7 ovan exemplifieras vad varje typ av samverkanskapital kan innebara for en
samordnande aktor som GR. Insatserna kan se annorlunda ut i framtiden om GR
driver ett strukturerat mobiliseringsarbete for 6kad omstéllningsférmaga, genom att
legitimiteten for detta samordningsarbete okar liksom kommunernas kunskaper om
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vad omstallningsforméga ar och hur det kan gynna deras interna arbete pé fler sétt an i
klimatomstéllningsarbetet.

Den mobiliserande aktoren behover enligt sammanstéllningen ha ett flertal
forutsattningar for att kunna leverera ett robust, langsiktigt och effektivt stod. I korthet
handlar det om att etablera en flexibel organisation som kan anpassa stodet efter de
behov som finns i kommunerna och rddande politiska viljeinriktningar, att
samordningsarbetet dr langsiktigt och finansierat, att den mobiliserande
organisationen har mandat att samordna insatser for att starka delregionens
kommuners omstallningsformaga, att den har tillgang till personella resurser med
kompetens och effektiva verktyg och metoder, att det etableras strukturerade
arbetssatt och organisationsstrukturer samt att det finns utrymme for samverkan med
andra regionala aktorer bade inom och utanfor den egna regionen i
samordningsarbetet.

Nar ménga aktorer drar &t samma hall och drar nytta av varandras erfarenheter 6kar
ocksa mojligheten till 6kad kunskapsbas, 0kad resursbas och 6kat handlingsutrymme.
Storre organisationer har ofta lattare att avsitta resurser for utforskande och
innovativa projekt, och att kunna dra nytta av nya kunskaper pa ett mer systematiskt
satt mojliggor aven for mindre kommuner att ta till sig dem genom replikering och
uppskalning. Det finns darfor anledning att se 6ver mojligheten till 6kat samarbete
mellan regionala aktorer for att utbyta erfarenhet och metoder nir det giller just
omstéllningsformaga och stodstrukturer for detta.

Samordningsarbetet behover institutionaliseras i den mobiliserande aktorens
organisation si att initiativ inte blir fragmenterade, kortsiktiga eller projekt- och
personbundna. Det stod som erbjuds behover vara behovsbaserat men samtidigt
omfatta en bredd av insatser som framjar varandra och den 6nskade omstillningen,
vilket kan innebira att ocksa stotta med insatser som bidrar till ett nytt onskat lage
som skapar nya behov som inte syns nu. Darfor kravs en flexibel
samordningsorganisation som dessutom kan anpassa sig till for varje tid gillande
politiska prioriteringar, till exempel avseende vilka kompetenser, processer och verktyg
som 4r relevanta att ha gemensamt.

Enhetlig, digital uppf6ljning av klimatomstallningsarbetet med gemensamma
indikatorer efterfragas pa manga hall. Att etablera digitala plattformar och
analysverktyg for datadrivna beslut och samarbete kan bidra till battre beslutsunderlag
och synliggorande av synergier och malkonflikter. Genom att ocksé f6lja upp effekterna
av starkta omstallningskapital i kommunerna skapas underlag for det fortsatta
samordningsarbetet. Genom system som belonar organisationer som okar sitt
omstallningskapital 6kar ocksa incitamentet att vaxla upp arbetet.

Uppf6ljning av sjalva samverkansarbetet ar ocksa en viktig framgangsfaktor, for att
kunna pavisa effekterna av de resurser som avsitts for samverkansarbetet, bade internt
inom en verksamhet, mellan kommunerna och med och mellan regionala aktorer.
Denna typ av uppfoljning dr svar och det behovs specifika arbetssitt och metoder for
detta, vilket 4r nagot som en samordnande aktor bor ha verktyg och arbetssitt for.
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Hinder att hantera som mobiliserande aktor

Hinder kan ofta beskrivas som avsaknad av férméga att dra nytta av potentialen som
kommer med mojligheter, alltsa andra sidan av mojlighetsmyntet. Har samlas nagra av
de utmaningar som beskrivits i dialogerna och intervjuerna som sammanstillts i
tidigare kapitel, varav nagra speglar framgangsfaktorerna och andra inte.

Finansieringsfragan ar ndgot som har lyfts i varje dialog som genomforts
under forstudiens gang. Det kravs naturligtvis resurser i genomforandet av
sjalva klimatarbetet, som konkurrerar med andra vélfardspolitiska dtaganden
som kommunerna maéste hantera. Detta kan gora det svart att avsitta
tillrackliga resurser for klimatfragor. Det behovs ocksa finansiering for att
stiarka omstéllningsférmagan i de kommunala organisationerna liksom i den
mobiliserande aktOorens organisation, sa att stodet kan levereras och tas emot
effektivt och langsiktigt. Langsiktiga stodsystem ar darfor av stor betydelse for
arbetet med klimatomstéllning och stiarkt omstallningsformaga. Att arbeta i
projektform ar en tillfillig, drivande injektion vars integrering i det ordinarie
arbetet, eller i form av en ny process, ocksa behover finansieras.

Behovet av en flexibel samordningsorganisation som kan samverka saval
med kommunerna som med 6vriga kommunalférbund, region och lansstyrelse
innebar att Aven den mobiliserande aktoren behover skapa formagan till
tvirsektoriellt arbete trots en sektoriserad organisation.

Det krivs tydlighet kring hur samarbetsstrukturer ska forhéalla sig till
forvaltningar och sektorers uppdrag och verksamhetsutovning respektive
forvaltnings- och organisationsévergripande, da dessa styrpraktiker skiljer sig
at.

Flera kommuner visar i utvarderingar ocksa upp ett varierande genomslag for
klimatarbetet, manga ganger efterlyses ett politiskt och visionart ledarskap for
att backa upp klimatfragans ‘sense of urgency'. Manga utmaningar kan
harledas till att det saknas legitimitet och forméga att implementera nya
kunskaper hos mottagande parter, oavsett omstillningsinsatsens tematiska
fokus. Det kan da vara svart att fa loss personella resurser och engagemang
fran de kommunala verksamheterna inom de kompetensomraden som behéver
inga i arbetet for 6kad omstallningsférmaga.

Det kan vara svart att skapa langsiktighet och kontinuitet i
samordningsarbetet nir personal byts ut eller ett projekt tar slut. Att
etablera formella strukturer och arbetssatt kan vara ett sitt att hantera detta,
for savil projektgenomforande i sig som forvaltning och lardomar av resultatet
efteréat.

Det finns ett gap mellan de behov som uttrycks av samordnande funktioner
i kommunerna och som moter konsekvenserna av lag omstallningsformaga,
och vilka insatser som prioriteras. En gemensam kunskapsbas kring
omstillningsformaga och vad som ar viktigt att prioritera i
klimatomstallningsarbetet kan minska gapet.

Det ar svart att utvirdera effekterna av samordningsinsatser, men det ar
viktigt for att synliggora virdet av mobiliseringsarbete. Att synliggora
synergieffekter och virdet av stiarkta kapitalslag kan vara alternativ till
kvantitativa indikatorer, till exempel genom att utveckla WS-modellen som

beskrivs i kapitel 3.
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Olika intressen, engagemang och mandat hos representanterna i samarbetet
kan paverka effektiviteten och havstangskraften, sarskilt nir samverkan ar
frivillig. Aven klimatarbetet ir i princip frivilligt for kommunerna, vilket kan
leda till att det nedprioriteras till forman for lagstadgade uppgifter, i synnerhet
om de ekonomiska forutsattningarna upplevs som strama. For att na
klimatmalen kravs ocksa utokat samarbete med naringsliv, invinare och andra
aktorer, vilket kan vara resurskrivande for kommuner att organisera.

Klimatomstallningsarbetet drivs till stor del genom projekt.
Projektifieringen riskerar att gora arbetet ryckigt nar det anpassas till
befintliga utlysningar och kan undergriava politiska beslutsfattares fortroende
for klimatarbetet om de inte ser hur styrningen verkstalls pa ett tydligt satt.

Sarskilt mindre kommuner kan vidare ha svart att avsitta tillrackligt med
resurser i form av uppmarksambhet, tid och personal for klimatarbete. Den
mobiliserande aktoren behover kunna stétta bade sma, medelstora och
stora kommuner for 6kad omstillningsformaga, vilket kan innebéra olika
typer av behov och stod.

Representanterna kan ha olika grad av mandat i ett samverkansarbete.
Skillnader i kommunstorlek kan innebara att sma kommuner i ett
samverkansarbete har representanter pa chefsniva med ett storre mandat,
medan storre kommuner deltar genom expertfunktioner som kan ha ett
svagare mandat. Det ar darfor viktigt att sdkerstilla de funktioner som deltar i
samverkansarbetet har det mandat som kréavs i sin organisation, inte bara for
att gora arbetet legitimt utan ocksa for att det gemensamma arbetet inte ska
fordrojas pa grund av forankringsproblem.

Forslag fran respondenter

Forslag for att starka den regionala samordningen

Respondenterna fran de olika underlagen (som sammanfattas i kapitel 3) hade manga
idéer kring hur samordningen mellan regionala aktorer kan stérkas, och vilken roll ett
kommunalforbund kan ha dar. Vissa av forslagen ar GR-specifika och andra ar mer
generella for regionala aktorer.

En god samordning mellan kommunalforbundet och 6vriga regionala aktorer
sdgs som en framgangsfaktor, s att de genom strukturerad samverkan
sinsemellan kan 6ka handlingsutrymmet och langsiktigheten i stodet i
kommunernas klimatomstillning — inte minst genom en mer synkroniserad
regional styrning som landar smidigare i kommunerna. Kommunalforbundet
“ar” kommunerna pa regional niva och kan ha en viktig roll i det arbetet.

Kommunerna behéver kunna se sina uppdrag i det regionala sammanhanget
och f4 tillgang till regionala plattformar déar en gemensam verklighetsbild kan
skapas for att stdrka samverkan inom och mellan olika aktorsnivaer. Ett
konkret exempel var forslaget om en territoriell strategi som fortydligar
gemensamma arbetssitt och kommunala behov.
Kommunalférbundet kan i sig utgora en arena dar kommunerna, som ofta har
stort fokus pé att leverera i vardagen inom ramen for sina sektoriella logiker,
kan tidnka bortom vardagsleveranserna. Arenan behéver vara en frizon men
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med legitimitet att agera. Med sitt helikopter- (men dnda kommunnara)
perspektiv kan ett kommunalférbund agera spindeln i nitet och né olika
sektorer pa ritt niva, till exempel genom att pa ett mer systematiskt sitt dn i
dag samordna natverk inom prioriterade omraden for specifika mélgrupper i
kommunerna.

Regionala aktorer kan ocksa ha en roll i att samordna samverkan mellan
kommunerna och externa och icke-offentliga organisationer inom prioriterade
omstillningsomraden, da radigheten 6ver klimatomstéllningen ar delad och
kommuner “ager” inte hela fragan.

Det ar viktigt att regional samverkan och ett regionalt stod till kommunerna
institutionaliseras, sa dessa initiativ inte blir fragmenterade, kortsiktiga eller
projekt- och personbundna, och sa att de kan ga fran samverkan till
samskapande.

Etablera (del-)regionala plattformar for att hantera komplexa fragor i
samhillsomstéllningen.

Etablera en mer effektiv regional samordningsstruktur — till exempel
lansstyrelser, regioner, andra kommunalférbund, SKR och andra
organisationer som redan samverkar i klimatomstéllningsarbetet.

Koppla in vetenskaplig kompetens for att sikerstélla evidensbaserade metoder
och arbetssitt, till exempel genom forskarrad, forskningscirklar eller
gemensamma projekt.

Utveckla arbetet med Klimat 2030 for att inforliva arbetet for starkta
omstillningskapital och att stotta kommunerna genom de tre
samverkanskapitalen.

En regional aktor kan stotta kommunernas klimatomstallning genom att
formedla deras behov till viktiga finansiarer och till nationell politisk niva
avseende policystrukturer och om det finns behov av statliga medel.

GR skulle kunna ge st6d pé olika sitt till olika nivaer av styrning. Bade uppét
mot regional nivd men framfor allt myndigheterna for att fora kommunernas
talan uppat.

Planera regionalt ledarskap och koordinering utifran en atgards-
/projektportfolj som delas mellan intressenterna.

Facilitering och beredning mellan utpekade intressenter for att prioritera,
resurssatta och forbereda atgiarder — “hur bryggar vi finansieringsgapet mellan
idé och genomférande”

Forslag for att styra och leda ett samlat regionalt omstaliningsstod

De reflektioner och svar som inkom fran respondenterna visar att de hade en ganska
samstammig uppfattning om hur ett regionalt omstallningsstéd skulle kunna
organiseras.

Systematisera mobiliseringsarbetet genom att fortydliga ansvarsfordelning i
samverkansinsatser, skapa en god kunskapsbas utifran vilka insatser som
prioriteras tillsammans med kommunerna och etablera robusta interna
strukturer inom den samordnande organisationen som inte star och faller med
enskilda individer.
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e Inta ett portfoljperspektiv i stodet till kommuner, dvs anvand flera eller alla
samverkanskapitalen i utformningen av en och samma stédinsats. En 6kad
kunskapsbas kan ga hand i hand med en 6kad resursbas och ett 6kat
handlingsutrymme, och baddar for en mangfald av stodjande insatser som
tillsammans starker kommunernas forméga att stilla om inom ett omrade eller
for att starka deras 6vergripande omstillningsférméaga.

¢ Se omstéllningskapitalen i ett sammanhang och stark dem synkroniserat.

e Se hela aktorsekosystemet. Rikta stodinsatser anpassade till specifika
malgrupper, och gor det till flera aktorer samtidigt for att 6ka
samstammigheten inte bara i stddleveransen utan ocksa for starkt samverkan i
genomforandet hos de olika akt6rerna.

e Anpassa stodet till bade stora och sma kommuner, emellan vilka det kan finnas
stora skillnader i tillgang till finansiella, kompetensmassiga och tidsmaissiga
resurser, liksom olika samhéllsutmaningar att forhalla sig till.

e Var en drivande aktor i mellanrummet mellan fragor dar nagot riskerar att
“falla mellan stolarna”, dar ansvaret ar otydligt eller ar fordelat mellan olika
aktorer som har styrmedel for olika delar av omstillningsarbetet, eller inom
fragor dir det finns ett 6msesidigt beroende mellan aktorer.

e Varen arena och frizon dér olika aktorer kan utoka sitt handlingsutrymme
tillsammans, testa nya arbetssitt genom testbaddar och innovationer, och som
intar ett systemperspektiv pa omstillningsarbetets manga delar.

e Aktivera alla befintliga strategiska natverk och chefsnitverk for att sprida
kunskap om omstillningskapitalen och virdet av att starka dem.

e Etablera nya kommunnatverk for strategiska professioner som arbetar med
omstillningsformaga, och for nyckelfunktioner som har mandat att paverka de
olika omstallningskapitalen i kommunerna.

¢ Koppla samman de befintliga ndtverken med motsvarande niatverk i andra
delregioner eller regioner vid vissa tillfallen, for att 6ka erfarenhetsutbytet.

4.4 Fokusomrade 3: Inriktning och stédets innehall

For att starka kommunernas omstéllningsforméaga, underlatta det strategiska
samordningsarbete som behover ta plats for att driva klimatomstéllningen, liksom for
att 0ka mottagarformagan i kommunerna, behover ett regionalt mobiliseringsarbete
enligt respondenterna omfatta ett flertal aspekter. Manga av dem berér kommunernas
interna styrning, ledning, organisation och samordning, vilka utgor interna
angeldagenheter dar kommunerna har radighet att utforma sina egna arbetssétt och
strukturer. Darfor behover stodet baseras pa frivillighet och kommunernas intressen
och behov, och samtidigt kunna utga fran de omraden dar kommunerna moter
gemensamma utmaningar och vars l6sningar béast hanteras genom samverkan.

Forslagen har inte reviderats avseende faktisk genomférandepotential eller relevans,
men liknande forslag har slagits samman i gemensamma punkter. Vissa ar resultatet
av vara sammanfattningar av dialoger och enkiter, medan andra ar direkt avskrivna
som de foreslogs, exv. i CityLabbet. Liksom i tidigare avsnitt har de grupperats i
underrubriker baserat pd amnesomrade.
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Forslag fran respondenter

Forslag for att framja politisk samstammighet

En avgorande fraga i klimatomstéllningen &r det politiska atagandet. Ett flertal
respondenter gav forslag pa hur en regional aktor kan fraimja samsyn och 1angsiktighet.

Etablera ett regionalt forum for beslutsfattare dar samsyn kan skapas avseende
malsittningar och dtaganden inom gemensamma omstallningsfragor.

Kommunalférbundet kan facilitera politiska dialoger infor utvecklingen av
gemensamma visioner, liksom f6r att géra gemensamma politiska
prioriteringar och forhandla inom de omréden diar medlemskommunerna
behover samverka over granserna.

Oka kunskaperna om hur kommunernas strukturer och processer kan anpassas
for att frimja langsiktighet 6ver mandatperioderna.

Stark det politiska kapitalet genom policylabb, dir det finns majlighet att
provtrycka nya former for exempelvis utvardering av politiska beslutsunderlag
i forhéallande till omstéllningskapitalen.

Utifran den regionala forvantansbilden kan ett kommunalférbund hjalpa till att
sammanstilla vad kommuner maste gora kopplat till olika lagkrav och
regionala mal och gora forarbete 4t kommunerna.

Initiera utvecklingen av en gemensam vision for omstillningsférmagan i
delregionens kommuner.

Forslag for starkt mottagarformaga och organisation

Foresla hur formella tvirsektoriella samverkansplattformar och métesplatser
inom kommunerna kan organiseras, for att 6ka samverkan och integrera
hallbarhetsfragorna i den interna verksamhetsutévningen, med tydlighet kring
syfte och mal.

Foresla effektiva arbetssitt for kommunala strategiska samordnare, bade
avseende deras arbete gentemot verksamheterna men ocksa i relation till andra
sektorsovergripande funktioner (naringslivsutvecklare, folkhélsostrateger,
sidkerhetssamordnare, stodfunktioner m fl.), till ledningsgruppen och gentemot
politiker.

Vigled cheferna kring hur samverkansarbetet kan tas emot i kommunerna.
Vilka katalyserande och samordnande strukturer och funktioner behover
finnas pa plats i respektive kommun? Exv. Klimatsamordnare, Agenda 2030-
strateger osv.

Stotta kommunerna inom prioriterade omstéllningsomraden, men glom inte
bort 6vriga omraden som direkt eller indirekt kan vara lika viktiga for att
uppna gemensamma malsattningar.

Ta fram beslutsunderlag for vilka tidsmaéssiga resurser som kravs for att
samordna ett grundldggande omstéllningsarbete baserat pa vilka
aterkommande uppdrag och arbetsuppgifter strategiska samordnare ofta har
och hur mycket tid de tar 6ver aret.

Identifiera bade interna och externa aktorer som kommunala verksamheter
behover samverka med utifran sina styrmedel nar radigheten ar delad, for att
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strukturera och synkronisera denna samverkan inom olika omréden, da detta
ar en tidskravandeuppgift for kommunerna men skulle kunna bygga pa
gemensamma underlag da deras verksamheter har tillgang till samma
styrmedel.

Forslag for att mojliggora gemensamma resurser och nya arbetssatt

Att dela resurser mellan kommunerna ar ett av samverkanskapitalen som beskrivs i
kunskapsoversikten. Flera forslag gavs pa hur en regional aktor kan framja tillgdngen
till gemensamma resurser som varje kommun kanske inte kan finansiera sjalv.

e Undersok vilka kunskapsbehov som ar gemensamma nar det galler starkta
kapitalslag och 6kad omstillningsférméga, och utveckla gemensamma
kunskapsunderlag som kommunerna kan ta del av.

¢ Nyttja samverkan for att effektivisera de resurser som redan finns for att hitta
skalférdelar av koordinering och samarbete. Kartlagg vilka specifika
kompetenser som finns inom medlemskommunerna som andra kommuner
skulle kunna nyttja genom att kopa in vid behov — eller som skulle kunna
finnas om flera kommuner gar samman.

e Anstill gemensamma sakkunniga som kan st6tta flera organisationer, till
exempel for att soka gemensamma medel, gora klimatberakningar,
upphandlingar eller samhallsekonomiska analyser.

¢ Etablera plattformar eller testbaddar for delad beslutsritt, dir kommunerna
kan dela pa resurser och mandat for att genomfora tvarsektoriella projekt och
testa nya arbetssitt.

e FEtablera gemensamma digitala system eller erbjud gemensamma verktyg och
arbetssitt, till exempel avseende uppfoljning av gemensamma mal och
overenskommelser.

e Ta fram kunskapsunderlag som hjalper kommuner att forsta
klimatomstallningen, till exempel avseende kartlaggningar och analyser, hur de
kan hantera malkonflikter och synergier i klimatomstallningen eller inta ett
ekonomiskt perspektiv (6versatta klimatatgarder till pengar), eller gemensam
metodik for samhallsekonomiska konsekvenser i beslutsunderlag, inklusive
kostnader for att inte agera.

Forslag for starkt chefsledarskap i kommunernas klimatomstallning

Ledarskapet aterkom som en réd trad i dialogerna, utéver det politiska ledarskapet sa
aven i chefsledarskapet. Kommunernas chefer med kommundirektoren i spetsen har
stora majligheter att genom sina aktiviteter och kommunikation forandra
forutsattningarna for omstallningsarbetet. Savil avseende organisatoriska strukturer
som arbetssétt och organisationskultur.

e Oka kunskapen om ledarskap och organisationskultur, varfor det ir viktigt
men en reell utmaning att agera “modigt” i chefsposition, och hur nya normer
kan etableras som fraimjar omstéllningen och hur innovation och larande kan
bli en naturlig del av organisationen.

e Stotta cheferna i deras forhéllningssatt till tvarsektoriellt arbete och
gransgangeri, och hur de i sina roller kan stotta samordnande funktioner i sina
uppdrag
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e Gevigledning om hur en strategisk organisation bor utformas for att kunna
arbeta effektivt, med tillrdckligt mandat i organisationen och gemensamma
verktyg och arbetssitt i sin samverkan med andra verksambheter,
ledningsgrupper och politik.

e Manga av de hinder vi ser i samordningsarbetet kan kopplas till kulturella
aspekter. Ett kommunalforbund har en unik situation genom att “vara
kommunerna”, inte ndgon som styr 6ver dem utan som samordnar vissa
gemensamma fragor. Det finns en god potential att jobba med
kulturforandring genom politikernas samverkansarbete och i chefernas
natverk.

Forslag for att stétta integrerade drift- och utvecklingsprocesser i kommunerna

En av utmaningarna i klimatomstallningsarbetet ar att det tillhor den tredje
generationens politikomrade (New Public Governance, tvarsektorialitet), medan
kommunernas organisationer ar baserade pa den andra generationens politikomrade
(New Public Management, sektorialitet). Integreringen av omstéllningsarbetet i det
ordinarie arbetet brukar beskrivas som en framgangsfaktor — men hur det ska g till ar
inte sjialvklart. En regional aktor kan st6tta kommunerna for att 6ka kompetensen, fa
tillgang till verktyg och metoder for integreringsarbetet och beslutsunderlag for
resurssattning av denna organisatoriska anpassning, som i mangt och mycket
motsvarar att stirka omstallningskapitalen.

e Beskriv arbetssitt och metoder, och erbjud facilitering och processtod, for att
integrera omstéllningsfragor i en kommunal budget, styrmodell och andra styr-
och stodstrukturer.

e Chefer inom forvaltningarna arbetar séllan 6ver sektorsgranserna utan
ansvarar for flodet i sina respektive sektorer jamfort med exempelvis strateger
eller utvecklingsledare. Oka kompetensen hos bada grupperna om varandras
utmaningar och framgéngsfaktorer.

e Erbjud stéd och struktur for att integrera klimatloftesarbetet i kommunernas
ordinarie arbete och for att fordela ansvar inom kommunens nimnder,
forvaltningar och avdelningar.

Forslag for att stétta strategiska samordnare

Nar det giller strategiska samordnares tvirsektoriella arbete, som ofta styrs av
malsittningar i politiskt beslutade strategier, gavs ocksa forslag pa hur en regional
aktor som GR kan stotta, bade avseende det strategiska arbetssittet, samverkan mellan
strateger, samstimmighet mellan strategiska styrdokument och férutsiattningarna for
arbetet i den omgivande kommunala organisationen.

e Etablera ytterligare natverk eller klimatrad for strategiska funktioner i
kommunerna.

e Synkronisering och samordning av olika kommunala planer (avfall, energi,
oversiktsplaner m fl.) med kommunalférbundet som stéttande nav. Till
exempel genom gemensamma mal och strategier och synkning mellan de olika
strategiska omstallningsomradena for att 6ka samstimmigheten i det
strategiska arbetet.
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Ta fram riktlinjer och processer for hur tvirsektoriellt arbete kan bedrivas pa
ett effektivt sitt, vilket underlattar tvarsektoriellt omstéllningsarbete och
samverkan over sektorer inom respektive kommun liksom over
kommungréanser.

Erbjud st6d for att utveckla styrande dokument, processer och strukturer for
effektivare genomforande av tvarsektoriellt arbete.

Fler samordnande funktioner 6nskas pa méanga hall, da det strategiska
uppdraget ar bade brett och komplext. Skulle kunna lgsas genom gemensamma
personella resurser.

Ta fram vagledning for vilket mandat en strateg kan behova i sitt arbete
gentemot politiker, ledning, verksamheter och i samverkansarbete mellan
kommuner, och vad ett tydligt uppdrag i omstallningsarbetet skulle kunna
innebara.

Forslag for att hoja kompetensen om omstallningsarbete

Manga respondenter efterfragade kompetensutveckling och gemensamma
kunskapsunderlag i klimatomstillningsarbetet, vilket rimmar val med
samverkanskapitalen 6kad kunskapsbas och 6kad resursbas.

Erbjud ett "traincamp” i omstéallningskompetens riktat mot specifika
nyckelmalgrupper i kommunerna, inklusive stéd for hur kommunerna sjalva
kan arbeta systematiskt for att stiarka sina olika omstallningskapital.

Erbjud kommunerna extern facilitering och processtod for ett starkt
omstéllningsarbete.

Erbjud ett kompetenslyft riktat till chefer om systemanalys, hur organisatorisk
forandring rent konkret kan dstadkommas i hela verksamheten och vad de kan
gora inom sina respektive roller.

Oka kunskapen hos beslutsfattare om hur de kan stirka tillit, insikt, vilja och
mod hos individer i de kommunala organisationerna, vilket frimjar acceptans
och kultur for omstéllningsfragorna.

Informera om lirdomar frin andra initiativ, som Learning Hub Syd och Oppen
akademi.

Etablera en gemensam digital yta for regionalt “glo och sno”, diar goda exempel,
case och arbetssitt kan delas mellan kommuner med liknande forutsittningar

En regional aktor, gdrna i samverkan med forskarparter, skulle kunna facilitera
ett gemensamt larande och normforflyttningar i den kommunala
organisationen.

Forslag som framjar operativt klimatarbete genom samverkan och projekt

GR kan st6tta kommunernas operativa genomforande av klimatarbetet pa ett flertal
satt. Nar det giller projektgenomforande dterkommer ett flertal forslag i de olika
dialogerna, vilket dock inte varit fokus for forstudien.

Gor en kartlaggning av nar det ar fordelaktigt att samverka med andra
kommuner (t.ex. vid masshantering och aterbrukshubbar), vilket gor det
mojligt att fora samman kommuner med liknande idéer och prioriteringar for
att gora ett gemensamt arbete.
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Stotta effektiva arbetssitt for projektgenomforande genom en modell f6r en
kommunal projektorganisation som visar vem som behover vara delaktig i vad i
gemensamma omstéllningsfragor.

Sprid goda projektresultat pa ett systematiskt sétt och beskriv hur projekten
kan 6verga i en integrerad process i verksamheterna.

Ge stod genom gemensamma arbetssitt och forutsattningar for att replikera
och skala upp projekt, sé att trosklarna och kostnaderna for att upprepa och
integrera dem minskar.

Samordna gemensamma ansokningar for att fa loss medel for klimatinsatser,
da manga kommuner inte har resurser for detta och dirmed gar miste om
extern finansiering. Det skulle kunna vara genom att ge stod at kommuner som
vill s6ka medel for egna insatser, att samordna gemensamma ansokningar for
att genomfora storre klimatprojekt — i synnerhet nar det géller nationella
medel och EU-medel — och for att etablera kontakt med forskningsparter.

Sammanstéll kommunala styrmedel inom respektive kapitalomrade som
kommunerna har till sitt forfogande (reglementen, instruktioner, rutiner,
strategier, foreskrifter, taxor etc). Ett kommunalforbund kan stotta med
kunskapsunderlag for att anpassa dessa styrmedel till att stiarka klimatarbetet.

Inom den tredje generationens politikomréade ar relationskapitalet centralt for
omstillningsforméaga och for att ta emot stod for att stiarka det.

Komplettera Klimat 2030, som framst omfattar insatser dir kommunerna har
hog egen radighet, med insatser dar det ar sarskilt relevant att samverka.
Antingen kan det skapas konsensus kring enstaka prioriterade gemensamma
insatser som alla kommunerna i delregionen vill vara delaktiga i, eller kan
kluster skapas med olika fokus utifran olika kommuners prioriterade
utmaningar.

Delregionen skulle ocksa kunna vara en samordnande part nar det géller
atgirder som ar relevanta for kommunerna i det regionala atgardsprogrammet,
till exempel genom att féra dialog kring vilka atgiarder som &r relevanta for
kommunerna och vilka av dessa som skulle kunna prioritera att driva
gemensamt arbete kring. Dessa kanske skulle kunna utgora ett underlag for en
eventuell utveckling av Klimat 2030, for att pa ett samlat sitt bidra till
regionens miljoarbete.

4.5 Fokusomrade 4: Finansiering

Alla samverkande aktorer — stottande och mottagande — behover se arbetet som
prioriterat och legitimt och kunna avsitta sévil personal med mandat som finansiella
resurser for genomforandet. Det politiska dtagandet och ledningens engagemang ar
dock nagot som ar gemensamt i allt omstallningsarbete, vilket kan orsaka
perspektivtrangsel (upplevelsen av for manga styrsignaler att ta hdnsyn till) och
konkurrens mellan olika delar av héllbarhetsarbetet. Genom att fokusera pa en
grundliggande starkt omstillningsférmaga kan dessa utmaningar minska, och effekten
av olika omstéllningsinsatser 6ka. Eftersom omstallningsférmaga ar nagot som kravs i
varje offentlig organisation skulle nationella styrmedel vara en stark drivkraft.
Lagstiftning och statlig finansiering genom riktade medel kan tillgédngliggora resurser
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for att etablera gemensamma och langsiktiga strukturer for samordning, samverkan,
ansvarsfordelning, genomférande och uppfoljning av samordningsinitiativ.

Hur finansieringen av en mobiliseringsinsats ska l6sas beror pa hur uppdraget ser ut,
hur ansvar fordelas, hur stor omstillning som ska uppnés och hur formaliserat och
prioriterat arbetet ar. Det finns flera exempel pa finansieringslésningar inom GR som
skulle kunna vara tillimpliga, bland annat genom att kommunerna tillsammans
finansierar samordningen, att en annan regional aktor tillskjuter resurser for att
samordna gemensamma stodinsatser eller att kommunerna koper vissa tjanster som
GR erbjuder. Detta blir en framtida fraga att besvara, beroende pa hur prioriterat
arbetet blir inom medlemskommunerna och i vilken utstrackning GR viljer att
inforliva stodet i sin verksamhet.

En projektkoordinerande funktion inom GR som pé ett strukturerat siatt samordnar
och soker extern finansiering for gemensamma klimatatgarder kan bidra till att
tillfalliga medel skjuts till i ett kontinuerligt utvecklings- och innovationsarbete, vilket
dock inte ar en ldngsiktigt hallbar 16sning nar det géller att fanga upp lardomar,
replikera och skala upp lyckade projekt, vilket ju ofta sker utanfor projekttiden. Detta
kraver andra typer av finansiering, vilken skulle kunna underlittas om viardena av att
fortsatta driva arbetet integrerat i den ordinarie verksamheten kan belysas, exempelvis
genom att kunna folja upp i vilken utstrackning omstéllningskapitalen stérks. Det finns
ocksa nyare finansieringsmodeller som bygger pa utfallskontrakt, vilket dn sa lange
utforskas inom social hallbarhet och kan ses som en innovativ 16sning som kan utredas
narmare dven for klimatinvesteringar.

Forslag fran dialoger och intervjuer

Finansieringen av omstéllningsarbetet var en stindigt aterkommande fréga, eftersom
den sillan star sig i konkurrensen med kiarnverksamheternas finansiering. En regional
aktor kan ha en viktig roll i att framja finansieringsmgjligheterna nar det galler
finansieringsmodeller (projektfinansiering tas upp under Fokusomréde 3). Forslagen
avser framst finansieringen av kommunernas omstéllningsarbete, snarare dn hur
mobiliseringsinsatser kan finansieras.

e  Oka kunskapen om hur omstillningsarbete kan finansieras p4 alla nivier —
fran hur en enhet kan dska interna medel for specifika insatser, till att gora
samhillsekonomiska analyser och hur de kan visas hansyn i budgetarbetet.

e Sammanstill information om var det finns pengar att soka for olika typer av
omstallningsarbete.

e Stotta samverkan mellan kommunerna for att fa loss kapital for fysiska
investeringar.

e Skapa ett gemensamt finansieringsprogram som kommunerna kan séka medel
fran.

e Oka kunskaperna i kommunerna om till exempel hur privat kapital kan
aktiveras eller hur grona obligationer kan anviandas i
klimatomstéllningsarbetet.

e Utoka kompetensen inom samhillsekonomisk analys, exv. genom initiativ som
"the urban finance gap" som tydliggor betydelsen av att analysera ekonomiska
forutsattningar for genomforande som vildigt centralt for att forsta vilka steg
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och atgarder som kravs for att &stadkomma genomslag mellan flera
intressenter.

4.6 Forsta resultatet genom applicering i modeller

Climate Transition Map - den mobiliserande rollen i ett gemensamt
forandringsarbete

Goteborgs stad dr en av sju svenska stader som ingar i NetZeroCities, en
samverkansplattform som har utformats for att hjélpa stader att hantera strukturella,
institutionella och kulturella hinder de star infor for att uppna klimatneutralitet till
2030. Initiativet finansieras genom forsknings- och innovationsprogrammet Horizon
2020 och bidrar till EU:s mission om 100 klimatneutrala och smarta stader till 2030
genom att ge europeiska stiader stéd och 16sningar for att uppné klimatneutralitet pa
ett socialt inkluderande satt.

Ett av de verktyg som utvecklats ar
Climate Transition Map (CTM), en
forandringsmodell som visar vad
som behover finnas pa plats for att
lyckas med omstillningsarbetet
(Figur 8). I forstudien anvands CTM
for att forsta en regional
mobiliserande aktors roll i
omstéllningsarbetet pa ett
strukturerat satt, och for att koppla

mobiliseringsarbetet till ett @ ccc

arbetssétt som kan bidra till 6kad e 03y : o
. . - o . . Y, A

omstillningsforméga i regionen. MMATE comprmenTs: P

De insatser som framkommit i Figur 8. Climate Transition Map (CMT) &r en

nettolistan i Bilaga 2 har genom CTM férandringsmodell som utvecklats inom ramen for
kunnat prioriteras och Net Zero Cities for att accelerera en rattvis

sammanstillas pa ett strukturerat klimatomstéllning ) Kalla: . ",
L L https://netzerocities.app/ClimateTransitionMap
satt for att tydliggora en
mobiliserande aktors roll i det
regionala aktorsekosystemet.

Ett exempel pa hur kapitalen kan 6ka i en sjalvforstarkande
mobiliserings- och omstallningsprocess

GR:s roll for att starka kapitalslagen i sina medlemskommuner behover ses som en
pagaende process som forstiarks under processens gang, genom att kunskap och
forankring okar, tillgdngen till gemensamma verktyg och processer 6kar och
beslutsunderlagen forbattras. Detta kan leda till forbattrade finansieringsmaojligheter,
anpassade organisations- och samverkansstrukturer och 6kad legitimitet for savil
arbetet for 6kad omstillningsformaga som for det operativa klimatarbetet.
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Det ar av vikt att kunna utvérdera
och synliggora effekterna av
mobiliseringsarbetet for dkad
omstéllningsformaga. Modellen

Formagan att integrera omstéllningsarbete i
det ordinarie arbetet ar helt grundlaggande. |
detta arbete kan GR ha en stottande roll for
att dka kunskapen och resursbasen
avseende hur integreringen kan verkstallas.
Héar ar det ocksa viktigt att stétta
kommunerna for att dra lardom av
genomfdrda projekt, och inférliva dem i den
ordinarie verksamheten sé att goda resultat
kan leva vidare som processer genom
replikering och uppskalning inom eller
mellan kommuner.

for att kartlagga, planera och
utvardera i vilken utstrackning
kommunernas omstéllnings-
kapital har stérkts genom
samverkansarbetet kan
utvecklas vidare for detta
andamal, vilket kan stéarka
legitimiteten for arbetet om det
pévisar god effekt, vilketi sin tur,
Bkar potentialen att starka de
Ovriga kapitalslagen..

Som mobiliserande aktor kan GR
samordna projektansékningar och -
genomforanden, skapa éversyn dver
utlysningar och koordinera
projektportfoljer utifrin kommunernas
behov, vilket stéarker deras finansiella
kapital. Fér att 5ka omstallningsférmagan
kan GR stétta kommunerna for att framja
integreringen av tvarsektoriellt arbete i
ordinarie arbete, vilket ar en viktig del for
att stérka det organisatoriska kapitalet
och relationskapitalet.

GR kan strukturera sitt stod till
kommunerna genom att utforma det
frén de tre samverkanskapitalen
(6kad kunskapsbas, 8kad resurshas
och dkat handlingsutrymme) och se
dem i ett helhetsperspektiv. Detta
okar mojligheten till synergier och till
ett mer systematiskt arbete for
starkt humankapital,
relationskapital och organisatoriskt
kapital i kommunerna.

GR:s roll for att stotta
kommunernas 6kade
omstéallningsforméaga
genom stirkta kapitalslag

Som kemmunalférbund "&r” GR
kommunerna. Det innebar en unik
forutsattning for att utveckla ett starkt
mandat for delregionens
klimatomstallning och ékade
omstéallningsfarméga.
Overenskommelser och gemensamma
malsattningar inom delregionen (eller
regionen) starker det politiska kapitalet,
liksom relationskapitalet genom att
omstallningsarbetet blir mer legitimt
och det finansiella kapitalet genom &kad
méjlighet att prioritera arbetet.

GR kan stdtta kommunerna med
gemensamma kunskapsunderlag inom
omraden som stricker sig dver
kommungranserna och dir utmaningarna ar
snarlika - bland annat nar det galler att starka
kapitalslagen och att starka samverkan med
externa aktoreri regionen. Dessa kan besta av
kartlaggningar av nulaget, skapa oversyn av
prioriterade samverkansomraden och att 6ka
flexibiliteten i stédet genom att férsté
systemet och vilka styrmedel som finns till
forfogande. Detta starker bland annat
det dynamiska kapitalet.

Figur 9. En mobiliserande aktoér har manga mojligheter att stdrka kommunernas arbete inom alla delar av
forandringsmodellen Climate Transition Map. Har beskrivs nagra exempel utifran forstudiens
kunskapsunderlag, kopplat till de sex delarna av den kontinuerliga arbetsprocessen.

Har illustreras denna sjalvforstiarkande och flexibla process i en utatgaende spiral.
Arbetet borjar i centrum av cirkeln. Samordningsinsatser genomfors iterativt for 6kad
kunskapsbas, 6kad resursbas och 6kat handlingsutrymme for att successivt starka de
olika omstallningskapitalen. I det yttersta varvet har grunden lagts for en 6kad
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omstéllningsforméga och snabbare klimatomstéllning genom samordning och
samverkan. En lasbar version av figuren finns i Bilaga 1.
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Oversikt 6ver stédjande insatser pa olika nivaer och gentemot olika
malgrupper i de kommunala organisationerna

En mobiliserande aktor kan pa ett strukturerat sitt rikta sina stodinsatser till specifika
malgrupper i kommunerna, med utgangspunkt i vilka styrmedel de har till sitt
forfogande. Stod till politiker pa strategisk niva genom att starka samsynen och gora
den strategiska omstéllningsstyrningen mer samstdmmig (i Figur 10 med fokus pa de
lagstadgade planeringsunderlag som alla kommuner behover utveckla). Pa taktisk niva
kan stodet handla om att stidrka chefsledarskapet, deras kunskaper om
omstillningsformaga och om organisatoriska anpassningar; vilket i sin tur skapar
forutsattningar for strategiska samordnare att bedriva ett mer effektivt
samordningsarbete internt och externt. Stodet behover ocksa rikta sig till kommunala
verksamheter med specifika styrmedel i klimatomstallningsarbetet.

Sammantaget kan det innebidra en 6kad samstimmighet dels mellan olika strategiska

omstéllningsomraden, dar malkonflikter och synergier fortydligas; dels i styrkedjans
politiska, taktiska och operativa nivd som knyts samman pa ett mer enhetligt satt.
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5. Forslag till strategiska vagval for
regional mobilisering |
klimatomstallningen

...en utgangspunkt for mycket férandringsarbete, dven olika milj6- och klimatsatsningar,
ar att forma eller mojliggora for aktorer (individer och organisationer) att gora saker som
de inte annars skulle ha gjort. For att fordndring skall fa effekt maste ett stort antal
aktorer i olika situationer fatta beslut och vidta dtgérder i linje med satsningens
overgripande mal.

(Jensen och Sandoff, 2024, s. 31)

Att mojliggora for kommunala aktorer att gora saker som de annars inte skulle ha gjort
— for att det saknas tydlig styrning, for att de inte har tillracklig rddighet pa egen hand
eller for att de saknar nagon resurs i genomforandet — ar kanske ett av huvudsyftena
med det regionala samordningsarbetet. Detta speglas ocksa av samverkanskapitalen.
Har beskrivs GR:s foreslagna mobiliseringsarbete i termer av tre strategiska viagval
som motsvarar olika ambitionsnivier. GR skulle kunna sikta pa en av dessa, men de
kan ockséa ses som en stegvis process som borjar med den grundlaggande
ambitionsnivan for att etablera ett mer strukturerat samordningsarbete inom GR
utifran de behov och forutsattningar som rader i dag.

Darefter foreslas prioriterade insatser att bérja med, avseende savil stodets innehall
som GR:s organisering av samordningsarbetet. Kapitlet avslutas med néagra
rekommendationer till en samordnande aktor och till kommunerna for att en
mobilisering ska genomforas och tas emot pa ett effektivt satt. Kapitlet har utvecklats
av sakkunniga pa RISE utifran analysen i kapitel 4.

5.1 Tre ambitionsnivaer i samordningsarbetet for
effektivare klimatomstallning

Den forsta nivan bygger grunden for att i nista steg utveckla arbetet bade utifrdn 6kad
forstaelse for vilka behov kommunerna har och en starkt mottagarférméga hos
kommunerna, samt utifran ett stirkt mandat och en 6kad legitimitet f6r GR som
samordnande organisation.

I den tredje ambitionsnivan etableras mer robusta och langsiktiga organisatoriska
samordningsstrukturer inom GR, vars effektivitet bygger pa en god mottagarforméga i
kommunerna och gemensamma verktyg och utvecklingsinriktningar for att driva
klimatomstéllningen, liksom en tydlighet avseende ansvarsférdelningen mellan de
delaktiga aktorerna. Nar i tid ambitionshojningarna gors kan avgoras av det
utvarderingsarbete som foreslas utvecklas for att kartlagga omstallningsformaga. I
Figur 11 illustreras denna stegvisa process, och de beskrivningar som foljer fokuserar
pa ambitionsniva 1.
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Insatserna som beskrivs nedan starker varandra. En grundlidggande politisk legitimitet

for att stiarka det politiska kapitalet och 6vriga kapitalslag ar avgorande for att det
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fortsatta arbetet ska bli effektivt. Det kan ocksa behovas ett gemensamt politiskt
atagande for att kunna prioritera arbetet i praktiken.

Kommunernas chefer behover fa stod for att inom sina roller kunna etablera ett starkt
ledarskap for starkt klimatomstéllningsforméaga; nyckelfunktioner inom stédprocesser
kan behova 6kad kompetens om hur stédprocesser kan utformas for att stotta dven det
tvarsektoriella omstéllningsarbetet; strategiska funktioner behover fa stod for att driva
och samordna intern och extern samverkan; och de kommunala verksamheterna
behover fa stod inom sina sakomraden kring det gemensamma genomférandet av
klimatatgirder. De prioriterade insatserna riktar sig dirmed mot samtliga nivaer i de
kommunala organisationerna for att fanga upp nyckelroller med mandat i
klimatomstallningen.

s N N N

} . - Strukturerat stod for Stod till malgrupper i GR:s
Regional samordning for stark 5 ’
. eglonal samo d Ing fo starkt Okad kunskapshas, medlemskommuner fér stérkta
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Figur 42. Genom en tydlig struktur for vilka typer av stéd kommunerna kan erbjudas inom
prioriterade fragor - till exempel for starkta omstaliningskapital - och samordning med 6vriga
regionala aktorer i detta arbete, kan GR mobilisera ett stod fér snabbare klimatomstalining i
Goteborgsregionen.

5.2 Prioritera de insatser pa ambitionsniva 1

Stodets inriktning - férbered for 6kad omstallningsformaga i
kommunerna

Baserat pa den information som samlats in och pa analyserna i kapitel 4 foreslas har
ett antal insatser som skulle kunna prioriteras i uppstarten av ett strukturerat stod for
starkt omstéllningsforméaga i delregionens kommuner. Det handlar till stor del om att
skapa en stabil grund for ett fortsatt starkt omstallningsarbete, bland annat genom att
etablera tydliga samverkansstrukturer, erbjuda kompetenshé6jande insatser och att
stotta samordnande funktioner i sitt samordningsarbete.

Utveckla en digital samverkansplattform

Utveckla en digital plattform for kunskapsutbyte inom delregionen, dar GR och
kommunerna kan dela information och lardomar med varandra. Till exempel avseende
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utveckling och utformning av strategiska styrdokument inklusive gemensamma
kunskapsunderlag, att dela uppkomna utmaningar som kan diskuteras vidare i berérda
nitverk, samla de gemensamma malsittningar som kommunerna i delregionen har att
forhalla sig till, foresla gemensamma arbetssitt och behov av
kompetenshojningsinsatser, prioritera bland projekt och inom vilka
verksamhetsomraden det ar fordelaktigt att samverka och sa vidare. Sakerstill tydliga
malgrupper med utgdngspunkt i kommunal samordning och verksamhetsutévning sé
att det blir enkelt att ldgga in och hitta information, och att administrera plattformen.

Etablera en digital projektbank

Skapa en projektbank pa samma plattform dar all projektrelaterad information samlas.
Exempelvis resultat och vigledning fran genomforda framgéngsrika projekt, en mall
for projektledningsstruktur anpassad for kommuner med mindre personella resurser,
en yta for att informera om relevanta utlysningar, for att finga upp tidiga projektidéer
och utmaningar som behover hanteras tillsammans och for att prioritera vilka
projektmedel som ir intressanta att soka for flera kommuner. Precis som i dag kan GR
vid behov bista med samordning savil i ansokningsprocesserna som i
projektgenomforandet, med skillnaden att samverkansprojekten byggs nerifran och
upp snarare an tvirtom, och pa ett mer systematiskt sitt.

Kommunerna bor samtidigt ges stod med att organisera sitt interna arbete med
projekt, till exempel genom en foreslagen struktur for hur strategiska funktioner pa ett
metodiskt satt kan fanga upp behov ute i verksamheterna.

Projektbanken kan vara det forsta steget mot att uppritta ett gemensamt projektkontor
inom GR om det finns intresse for det i kommunerna, med syftet att systematiskt
kunna véxla upp gemensamma medel och insatser i (klimat-) omstillningsarbetet.

Erbjud kompetenshdéjning for starkt omstallningsformaga

Utveckla ett kompetenshojningsmaterial inledningsvis riktat till politiker och chefer
om vad omstéllningsforméga innebar, hur de pa ett systematiskt sitt kan stidrka sina
omstéllningskapital internt och hur detta kan foljas upp, hur fordelningen av arbetet
kan fordelas mellan olika kompetenser med mandat i kommunerna och vilka 6vriga
funktioner som behover vara delaktiga, om nir det ar en fordel att samverka med
andra kommuner i det arbetet (exempelvis avseende starkt politiskt kapital), inom
vilka omraden det finns synergier i att ta fram gemensamma kunskapsunderlag och
nir GR kan bistd med processtod.

Detta kan ses som ett forsta steg for att skapa ett gemensamt narrativ kring
omstallningskapitalen och samverkanskapitalen och etablera strukturerade arbetssatt
for att starka dem.

Stark och utveckla delregionens arbete med Klimat 2030

Klimat2030 fokuserar i dagsldget pa insatser som kommunerna har egen radighet
over. Flera strategiska funktioner saknar gemensamma arbetssitt, strukturer for
integrering och ansvarsférdelning i den egna organisationen, vilket GR skulle kunna
stotta dem med. Vidare skulle denna redan etablerade samverkansstruktur i
klimatomstallningsarbetet kunna kompletteras med insatser som ar relevanta att
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samverka kring inom delregionen (eller inom regionen i samverkan med VGR och
ovriga kommunalforbund). Pa sa sitt kan arbetet intensifieras och vixlas upp.

Arbetet med kapitalslagen och starkt omstallningsformaga skulle kunna inforlivas som
en mojliggorande gemensam insats av kommunerna, med stod av GR.

En viktig del i det arbetet &r att etablera en gemensam uppfoljningsstruktur for att
synliggora i vilken utstrackning samverkansarbetet faktiskt bidrar till starkta
omstéallningskapital i kommunerna — antingen inom ramen for Klimat2030-arbetet
eller utanfor det. Har kan modellprototypen som utvecklades for att planera, kartlagga
och utvirdera omstillningsformaga (se avsnitt 3.4) vara en utgangspunkt.

Genom de prioriterade insatser som foreslagits avseende stodets innehéll (en utvecklad
samverkansplattform, projektbank och kompetenshgjning) skapas en god
utgdngspunkt for att géra smarta prioriteringar i samverkansarbetet. Hur detta ska
hanteras administrativt, politiskt och i forhéllande till VGR och 6vriga
kommunalforbund ar en fraga att besvara framgent.

Stark strategernas omstallningsarbete

De strategiska samordnare som arbetar med intern verksamhetsutveckling (st6d till
politiker, chefer och verksamheter, strategiska styrdokument, uppf6ljning etc) i
kommunerna moter ménga gemensamma organisatoriska utmaningar i sina uppdrag,
ofta oavsett vilket omstéllningsomréade de arbetar med. GR kan ha en viktig roll att pa
ett strukturerat sitt stétta dem i sina tvarsektoriella arbetssitt, exempelvis nar det
giller gemensamma kunskapsunderlag och goda exempel pa styrande dokument och
projekt, som beskrivits ovan. GR skulle ocksé kunna stétta dem genom att introducera
gemensamma arbetssitt, verktyg och uppfoljningsstrukturer som okar
samstammigheten i deras arbete bdde mellan strategiska funktioner inom en kommun
och mellan kommunerna.

Det finns ocksa ménga likheter mellan GR:s arbetssitt och strategernas arbetssitt, dar
GR:s stod till kommunerna kan liknas vid strategernas stod till sina kommunala
verksamheter: de driver fordndringsarbete gentemot verksamheter med egen radighet,
och har ofta samverkan, kommunikation och samordning som sina framsta styrmedel.
Genom att vara en samlande nod for det strategiska samordningsarbetet skulle GR
kunna bidra till att samsyn skapas kring deras roll i organisationen och i styrkedjan —
inte bara hos strategerna sjalva utan ocksa hos politiker, chefer och i verksamheter —
och dirmed mgjliggora en smidigare integrering av omstéllningsarbetet i ordinarie
arbetets strukturer och processer, liksom en frimjande organisationskultur.

GR:s organisering - utveckla den verksamhet som redan drivs

Det behover finnas forutsattningar inom GR dven inledningsvis for att strukturera om
sitt interna arbete nigot, exempelvis genom nya kompetenser, arbetssitt och verktyg
samt omfordelning av resurser. Om arbetet kan inforlivas som en del av Klimat2030 ar
detta ocksa ett sitt att finansiera arbetet. Eventuellt kan externa medel sokas for att
vaxla upp uppstarten och utveckla arbetssatt och kunskapsunderlag.

Fokus bor sté pé att 6ka kunskapsbasen om behovet och virdena av en starkt

omstallningsforméga i klimatarbetet for en snabbare klimatomstallning, exempelvis
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genom att stiarka och strukturera det pagaende arbetet i de kommunala natverken,
béade avseende samordningsstrukturen inom GR och i fokus och arbetssétt inom
natverken, och genom att formulera tydligare erbjudanden till kommunerna med
utgdngspunkt i samverkanskapitalen och de insatser som foreslagits i foregdende
avsnitt.

Stark de natverk som redan drivs och utveckla nya

GR samordnar redan i dag ett flertal natverk riktade till specifika malgrupper i
kommunerna, till exempel for politiker, chefer, nyckelfunktioner inom stédprocesser
och for strategiska funktioner inom fysisk planering och miljéarbete for att nimna
nagra. Dessa drivs till stor del i parallella spar och tangerar inte alltid varandra, d&ven
om deras olika &amnesomraden ofta gor det.

Nitverken skulle kunna utvecklas fran att i forsta hand vara professions- eller
uppdragsavgransade natverk till att vara samverkansplattformar dar det ar uttalat att
dven gemensamma omstallningsfragor hanteras — just for att de kraver samverkan och
for att det i 6vrigt ofta saknas mélgruppsanpassade plattformar for sidant arbete.

Att inte enbart fokusera pa de olika malgruppernas behov kopplat till deras
kiarnverksamheter kan st6tta integreringen av de tvirsektoriella fragor som chefer och
nyckelfunktioner ocksa har ansvar for att inférliva i sin verksamhetsut6vning, men har
svart att fanga upp.

Att anvianda etablerade strukturer snarare an att skapa nya, parallella ar ofta att
foredra. Det kan dock finnas anledning att ockséa etablera nya samverkansstrukturer.
Befintliga natverk har etablerats utifran uttalade behov i kommunerna, snarare 4n med
ett systematiskt arbetssitt som grund. Genom att skaffa 6versyn 6ver vilka funktioner
som vanligtvis har radighet att paverka omstéllningsférmagan i kommunerna skulle
nya nitverk kunna etableras som fingar upp dessa kompetenser, for att pa ett mer
effektivt satt driva samverkansfragor inom gemensamma omstéllningsomréaden och
samtidigt starka deras arbete genom bittre kontakt med motsvarande funktioner i
andra kommuner.

Det skulle till exempel kunna innebéra natverk for funktioner som samordnar de
lagstadgade omstéllningsomraden som kommuner ska ha planer for och som i hég
utstrackning tangerar varandra (exv. energi, avfall, beredskap, VA och
oversiktsplanering), eller for nyckelpersoner inom kommunala stédprocesser. De
skulle da ocksa kunna ha traffar tillsammans for att diskutera gemensamma
utmaningar, arbetssitt och verktyg, och identifiera gemensamma kunskapsunderlag
och indikatorer for uppfoljning. Det skulle ocksa kunna gynna deras interna
samverkan, om det finns olika samordnande funktioner i samma kommun som inte
arbetar tillsammans i dag.

Skapa gemensamma organisatoriska strukturer och processer féor samordning

GR:s interna administration och samordning av niatverken och av andra stédjande
insatser skulle kunna synkroniseras i hogre utstrackning 4n i dag. Det kan exempelvis
handla om att ha regelbundna avstimningar mellan samtliga GR:s samordnande
funktioner for att finga upp gemensamma fragor och sprida enhetlig men
malgruppsanpassad information, introducera omstéllningskapitalen och arbetet med
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dem (om det ses som prioriterat). Det ar inte alltid av godo att dela in organisatoriska
delar efter tematiska omréaden, da synergier i form av gemensamma arbetssétt 1att kan
forbises. Utmaningar i samverkansarbete kan vara snarlika oavsett vad som stér i fokus
for samverkansarbetet. Utnyttja varandras erfarenheter och skapa stottande strukturer
som gor samordningsarbetet mer effektivt &ven inom GR, vars samordnande
funktioner kan mota liknande utmaningar som kommunernas dito.

Férdjupa den interna kompetensen om omstéllningsférmaga utifran kapitalslagen

Det dr inte bara de olika mélgrupperna i kommunerna som kan behéva 6ka sina
kunskaper om vad omstillningsférméga innebér. I samband med att GR forstéarker och
utvecklar sitt stod till kommunerna inom detta omrade dr det lika viktigt att
medarbetare, samordnare, chefer och politiker som har radighet 6ver GR:s interna
organisation ocksa har insikt om vad omstallningsarbete innebér ur ett styrnings-,
lednings-, organisations-, samordnings- och samverkansperspektiv; inte minst for att
kunna gora de organisatoriska anpassningar som behovs avseende intern samverkan,
prioriteringar och personella resurser.

Det skulle ocksa kunna behovas ytterligare kompetens och tid for att genomfora de
prioriterade stédjande insatser som foreslagits, exempelvis for att administrera en
digital samverkansplattform och projektbank.

Skapa en struktur for vilka erbjudanden GR kan erbjuda kommunerna

Med utgéngspunkt i de tre samverkanskapitalen (6kad kunskapsbas, 6kad resursbas
och Okat handlingsutrymme) kan GR strukturera bade sitt interna samordningsarbete
och fortydliga vilket stdd kommunerna kan ta del av. Genom att underscka
kommunernas behov i relation till samverkanskapitalen kan GR precisera nér det ar
mest fordelaktigt att erbjuda respektive typ av erbjudande, om en samordningsinsats
kraver alla typerna av stod eller om nagot ar prioriterat att borja med. Det mojliggor
ocksa en béttre oversikt 6ver pagaende initiativ och hur de forhaller sig till
samverkanskapitalen, vilket synliggor eventuella luckor som skulle kunna fyllas med
ytterligare stodinsatser inom samma omréade.

Finns det redan en god kunskapsbas men saknas resurser for genomforande av en
insats ar det kanske mer relevant att fokusera pa en 6kad resursbas eller ett 6kat
handlingsutrymme, beroende pa vilken fraga som avses. Andra ganger finns det en
gemensam utmaning inom vilken kunskapen inte ar sa hog — exempelvis
omstallningsforméga — vilket innebar att en 6kad kunskapsbas dr en viktig inledning i
en stédprocess.

Genom att ha en gemensam mall f6r detta kan kommunernas behov synliggoras pa ett
transparent satt, och forutsattningarna for GR att leverera stodet fortydligas. En tydlig
struktur for hur GR kan anvianda och formulera erbjudanden i enlighet med
samverkanskapitalen kan vara ett forsta steg mot att prioritera inom vilka omraden det
ar lampligt att oka tillgangen till gemensamma resurser, vilket efterfragats av
kommunerna. Analysen kan med férdel goras tillsammans med kommunernas olika
mottagare av stodet.
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GR:s forbundsordning stottar arbetet
Av GR:s forbundsordning framgar att forbundet ska:

e Medverka till att skapa en gemensam plattform for medlemskommunernas
omvarldsorientering, debatt och formedling av framtidsbilder.

¢ Bedriva kompetensutveckling och stodja kommunerna i samordnande
insatser kring kompetensforsorjning.

e Bevaka och virna medlemskommunernas intressen genom
opinionsbildning, remissyttranden etc. samt representera
medlemskommunerna i forhandlingar och 6verlaggningar avseende fragor av
kommunovergripande och strategisk karaktar.

e Vara en motesplats for forskning och praktik, stodja kunskapsutveckling
och kunskapsspridning samt vara ett stod for kunskapsbaserad
kommunal verksamhetsutveckling.

e Skapa och driva nétverk, sprida idéer och stimulera till
erfarenhetsutbyte.

¢ Erbjuda medlemskommunerna service och samverkan pa omraden dar de
enskilda kommunernas resurser ar otillrdckliga samt darvid initiera och
driva gemensamma utvecklings- och pilotprojekt tillsammans med
medlemskommunerna och andra relevanta aktorer.

Sammantaget innebéar detta att uppdraget ligger vil i linje med de forslag som ges pa
strategiska viagval och med de samverkanskapital som foreslas. Samtidigt ar det en
prioriterings- och ambitionsfraga i vilken utstrackning GR och medlemskommunerna
vill satsa pa att 6ka omstillningsférmégan i delregionen genom tydligare strukturer for
arbete i enlighet med samverkanskapitalen. Detta stillningstagande kvarstar, och
forstudiens resultat utgor en grund for att utreda detta vidare.

Utifran forstudiens resultat finns det anledning att se 6ver om forbundsordningen kan
ytterligare kan stdrka GR:s samordningsuppdrag genom en revidering dar de tre
typerna av samverkanskapital fortydligas. I dag star fokus pa kunskapshgjning och
gemensam resursbas. Tilldgg skulle kunna goras avseende 6kat handlingsutrymme,
finansieringsformer, stod for systematik i det strategiska omstillningsarbetet och i
stodprocesser.
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Fyra rekommendationer till GR:

Borja smatt - men strukturerat!

Utveckla nya strukturer och arbetssitt tillsammans med intresserade kommuner som
vill stiarka omstéllningsformagan, for att sedan sprida ett systematiskt arbete till fler
kommuner. Glo6m inte bort den egna organisationens strukturer.

Var en tidig spelare i idéutvecklingen!

Fanga upp kommunernas idéer pa ett tidigt plan i ett strukturerat arbete och prioritera
dem i en idéberedning. Undersok forutsiattningarna inom savial kommuner som inom
GR for att avsatta tid och resurser for att skapa kvalitet i genomforandet, och avgor hur
samverkansarbetet ska foljas upp.

Prioritera med ett systemperspektiv!

Gor omvarldsanalys och invarldsanalys for de samverkansinsatser som foreslas, och
komplettera med visentlighetsanalys for att fokusera pa farre insatser men att gora
dem riktigt bra. Uppritta portfoljstyrning darefter.

Anpassa stodet till bade sma och stora kommuner!

Bidra till att sma och stora kommuner kan dra lardom av varandra, till exempel vid
innovativa och framgangsrika projekt for att ta sig an konkreta klimatutmaningar,
genom arbetssitt for replikering och uppskalning genom samverkan. Detta innebar
ocksa att anpassa stodets utformning sé att det passar bade smé och stora kommuner.

Tre rekommendationer till kommunerna:

Mojliggor verkstallandet av langsiktiga malsattningar!

Kommunala organisationer ar riggade for sektorsbaserat arbete, vilket ar ett effektivt
sétt att bedriva karnverksamhet. Samtidigt finns det langsiktiga politiska ambitioner
inom fragor som beror alla verksamheters arbete. Komplettera organisationen med
legitima strukturer for tvarsektoriellt arbete som inte bygger pa ett eldsjalsberoende.

Oka kunskapen om strategiskt samordningsarbete!

Medarbetare som arbetar tvarsektoriellt moter ofta stora utmaningar i sitt uppdrag, och
kan sakna verktyg, smarta arbetssétt och tydliga prioriteringar. Dra nytta av att manga
av deras utmaningar ar gemensamma — och ddrmed ocks&d manga av 16sningarna.

Samverka nar det behovs - och avsatt resurser for det!

Samverkansarbete dr nagot som ibland forutsitts ta plats inom ramen for det som redan
gors. Samtidigt ar det vilkant att samverkan kraver resurser — och de resurserna
behover avsittas for att mottagandet av ett regionalt stod ska bli viardeskapande.
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Slutord

Att stotta kommuners omstillningsforméaga och stiarka kapitalslagen skiljer sig fran
manga andra typer av samarbeten, eftersom det handlar om kommunernas interna
styrning, ledning, organisation och samordning, dir kommunerna har direkt radighet
inom ramen for kommunallagen och annan lagstiftning. Samtidigt vet vi att de moter
stora utmaningar i fragor som uppféljning, méalstyrning, finansiering av forebyggande
arbete, strategiska omstéllningsomraden och tvarsektoriellt, langsiktigt arbete. I
synnerhet nar det ar tva fundamentalt olika styrpraktiker som moéts i gapet mellan drift
och utveckling.

Att tillsammans med andra undersoka péa vilka satt kommuner kan 6ka sin
kunskapsbas, 6ka resurstillgdngen och handlingsutrymmet for att 6ka sin
omstéllningsforméga kan vara en stor tillgang. Det behover samtidigt ske under
frivilliga former, och stodet behover anpassas till de fragor som kommunerna ser som
prioriterade men som dnda ar gemensamma. Kommuner foljer samma lagstiftning, har
liknande politiska och organisatoriska uppliagg och styrande strukturer, och de arbetar
inom samma ekonomiska system. Det innebar att det finns potential att faktiskt
identifiera gemensamma organisatoriska utmaningar som en mobiliserande aktor kan
ge dem stod i att stirka.

Samtidigt 4r vi i ett tidigt skede av att forsta vad omstéllningsforméga innebar i
praktiken och hur den kan planeras, kartliggas och utviarderas. Det har dnnu inte
etablerats en gemensam vokabular for hur omstéllningsforméaga ska beskrivas; varje
dialog behover darfor borja med en introduktion till de utmaningar som uppstar pa
grund av 1ag omstallningsformaga — men nar det finns ett gemensamt narrativ kan
ocksa samsynen oka. For att lyfta fragan om gemensamt arbete for att starka
omstéllningsformédgan och mojliggora en starkare integrering av tredje generationens
politikomraden i dagens kommunala styrning, ledning och organisation behover vi
borja med att hitta det gemensamma spréket. For vissa kianns omstillningskapitalen
som frimmande begrepp, och for andra ar de som en logisk uppenbarelse.

Oavsett vilka begrepp som anvands sa ar det viktigaste att inneborden av
omstéllningsforméaga som koncept kan begripliggoras. Nasta steg ar att forsta hur
omstéllningskapitalen kan 6ka i den kommunala praktiken, nar det ar relevant att
samverka och pa vilka satt. Darefter behover utvarderingsstrukturer utvecklas for att
kunna synliggora vardet av att starka omstéllningsformagan, for organisationen genom
starkta demokratiska strukturer och 6kad resurseffektivitet, liksom for samhallet. Nar
vi kommit sa 1angt kan den positiva spiralen ta vid.

Vi har utforskat idén om hur ett regionalt mobiliseringsarbete for starkt
omstallningsformaga skulle kunna bedrivas strukturerat, val medvetna om att saval
kommuner som kommunalforbund redan har en hog arbetsbelastning och ont om
resurser. Forhoppningen ar att ett 6kat fokus pa just omstéllningsformaga kan
effektivisera manga av de uppgifter som redan ligger pa bordet, &ven om det
inledningsvis kan innebara nedprioritering av andra uppgifter. Genom denna forstudie
finns uppstarten till den forankring och gemensamma vokabuléar som behovs for att
sdtta ord pa utmaningarna och lyfta upp fragan om 6kad omstéllningsférmaga pa
agendan péa ett mer verksamhetsnéra satt.
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Bilagor

Bilaga 1. En sjalvforstarkande process for starkta
omstallningskapital

Finansiellt kapital

Biéttre férutséttningar fér
stirkt finansiellt kapital
genom etablerade
finansieringmodeller for bade
arbetet med starkt
omstéllningsfarméaga och far
klimatarbetet, samt en starkt
ekonomisk hushallning genom
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och tillskott av externa medel.
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omstillningsarbetet

Tydliga processer for

Starka och formaliserade
strukturer fér samverkan,
ansvarsférdelning och en
framjande
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Finansiellt kapital

Battre forutsattningar for
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omstallningsférmaga och for
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Tydliga processer for
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Starka och formaliserade
strukturer for samverkan,
ansvarsfordelning och en
framjande
organisationskultur

Bittre férutséttningar for stirlet
organisatoriskt kapital genom
etablerade strukturer och processer
for hur det ordinarie arbetets
styrpraktiker och omstallningsarbetets
styrpraktiker kan integreras, vilket
majliggar att klimatomstallningen blir
en naturligt del av kommunens och
GR:s arbets
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Bilaga 2. Mobiliseringsinsatser: nettolista fran kapitel 3 for
att starka kapitalslagen och (klimat-)
omstallningsformagan i kommunerna

Utifran genomforda intervjuer och rundabordssamtal har forslag sammanstillts under
projektets gang pa insatser med utgadngspunkt i de olika kapitalslagen och typer av st6d
som har foreslagits. Dessa forslag har lagts in i tabellen nedan. Darefter har tabellen
kompletterats med resultat fran CityLab och slutligen kompletterats med insatsforslag
utifran en strukturerad sammanstillning av samtliga underlag. Sammanstillningen
har rensats fran otydliga formuleringar och upprepningar och utgor en nettolista pa
insatser som en regional aktor skulle kunna hamta inspiration ifrén.

Syftet ar att se varje typ av insats i ett helhetsperspektiv i relation till de tre
samverkanskapitalen och de sju omstillningskapitalen. For att kommunerna ska
kunna ta emot och nyttiggora stodet behdver de i flera fall borja med att 1) 6ka sin
kunskapsniva, for att sedan etablera 2) gemensamma resurser och darefter 3) 6ka
handlingsutrymmet, medan det i andra fall inte finns ndgon kronologisk ordning. Kan
regionala aktorer ge hela spektrumet av stod dar det behdvs, i den ordning och takt
som krivs, sd 6kar formagan att ta emot stodet i kommunerna.
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ISamverkansform (typ av
erbjudande)

Kapitalslag att starka

1. Okad kunskapsbas

(kartlaggningar, utbildning, utvarderingar,
beslutsunderlag etc)

2. Okad resursbas

(gemensam kompetens, finansiella
medel, verktyg och metoder etc)

3. Okat handlingsutrymme

(nar radigheten ar delad; plattformar,
natverk, processer, testbaddar,
inriktningar, prioriteringar och visioner
etc)

Politiskt kapital

Kravs nagot politiskt
atagande; finns politisk
samsyn, langsiktighet och
legitimitet for att 6ka
omstallningsformagan?

ITa fram utbildningsmaterial riktat till politiker
kring omstallningskapital och
hallbarhet/klimatomstéalining, samt skillnaden i
styrlogiker mellan sektoriell och tvarsektoriell
styrning och ledning, vilket kan 6ka legitimiteten
Ifor det strategiska utvecklingsarbetet.

Erbjud beslutsunderlag for hur kapitalslagen
kan kommuniceras pa ett mer praktiknara satt
kommunal och mellankommunal niva.

Kommunicera med en gemensam rost uppat,
mot regional och nationell niva (efterfragat i
strategnatverken) for att 6ka den politiska
samstammigheten i hallbarhetsarbetet och
omstallningsformagan.

ITa fram gemensamma kunskapsunderlag for
att kommuner ska kunna forsta sina
utmaningar battre, exv kartlaggningar och
analyser.

ITa fram gemensam metodik for hur
konsekvenser kan formedlas i beslutsunderlag.

Regionala natverk

Systematisk etablering av natverk for
kunskapsutbyte och samverkan

ITa fram gemensam processbeskrivning for hur
beslutsunderlag kan inforliva information om
hur omstallningsférmagan paverkas av
forslaget, utifran kapitalsorterna.

Beskriv arbetssatt for att integrera
hallbarhetsfragor i en kommunal budget

ITa fram kunskapsunderlag for hur
mellankommunala policylabb kan anvandas for
att stotta utvecklingen av det politiska kapitalet
i regionen, exv, avseende langsiktiga
malsattningar och metodik for att I16sa politiska
intressekonflikter (kansligt)

Plattformar/testbaddar for delad beslutsratt,
dar kommunerna kan dela pa resurser och
mandat for att genomfora tvarsektoriella
projekt

Erbjud stod for att utveckla styrande dokument,
processer och strukturer for effektivare
senomforande av tvarsektoriella projekt.

Skapa samsyn/ besluta om regionala
hallbarhetsmal, ataganden och fokus

Gemensamma digitala strukturer

Foresla hur formella tvarsektoriella
samverkansplattformar och métesplatser inom
kommunerna kan se ut, for att integrera
hallbarhetsfragorna i den interna verksamhets-
utdvningen, med tydlighet kring syfte och mal.




ISamverkansform (typ av
erbjudande)

Kapitalslag att starka

1. Okad kunskapsbas

(kartlaggningar, utbildning, utvarderingar,
beslutsunderlag etc)

2. Okad resursbas

(gemensam kompetens, finansiella
medel, verktyg och metoder etc)

3. Okat handlingsutrymme

(nar radigheten ar delad; plattformar,
natverk, processer, testbaddar,
inriktningar, prioriteringar och visioner
etc)

Tillgang till finansiella resurser for storre
klimatprojekt

Klimatrad for strateger

Utveckla gemensamma finansieringsmodeller

Utveckla klimatldftena med en tydlig struktur
for ansvarsférdelning mellan namnder,
forvaltningar och avdelningar i kommunerna

ITa fram gemensamma riktlinjer och processer
for tvarsektoriellt arbete, vilket underlattar
samverkan dver sektorer och kommungranser

Humankapital

Kravs det sarskilda
kompetenser eller
motivation hos olika
malgrupper; ett engagerat
ledarskap - hos vem? - for
att Oka
lomstallningsformagan?

ITa fram utbildningsmaterial riktat till
nyckelfunktioner (politiker, chefer, strateger) om
hallbarhet, omstaliningsférmaga och om hur
humankapitalet kan starkas.

Genomfor aktiviteter for att 6ka handlings-
utrymme och radighet.

ITa fram utbildningsmaterial for att utoka
fackkompetensers tvarsektoriella kompetens -
vilka tvarkunskaper ar sarskilt relevanta att ha
lom omstéliningsférmaga inom olika
verksamheters fackomraden?

ITa fram utbildningsmaterial riktat till HR med
kompetensutveckling kring vad som kravs for
att 0ka organisationens omstallningskapital
gsenom smart rekrytering, utbildning och andra
HR-processer.

Erbjud plattformar for svara/komplexa fragor

Oka kunskapen om behov av, och utmaningar
med, ett modigt ledarskap for att framja
utvecklingsarbete, trots osékerhet om bade
vagen framat och malen, och i relation till
chefernas balansgang mellan politik och

verksamhet.
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ISamverkansform (typ av
erbjudande)

Kapitalslag att starka

1. Okad kunskapsbas

(kartlaggningar, utbildning, utvarderingar,
beslutsunderlag etc)

2. Okad resursbas

(gemensam kompetens, finansiella
medel, verktyg och metoder etc)

3. Okat handlingsutrymme

(nar radigheten ar delad; plattformar,
natverk, processer, testbaddar,
inriktningar, prioriteringar och visioner
etc)

ITa fram kunskapsunderlag kring vilken vilja och
legitimitet som finns i kommunerna for att
féréandra befintliga organisationsstrukturer och
processer, liksom graden av tillit inom och
mellan organisationerna (fortsattning pa
forstudien).

ITa fram kunskapsunderlag kring vilka
organisatoriska strukturer som behdvs for att
integrera gemensamma utbildningsinsatser i
kommunerna.

Genomfér gemensamma utbildningsinsatser
gentemot kommunerna

Erbjud ett traincamp i omstallningskompetens:

Erbjud sammanhang och stdd for kommunerna
att sjalva driva sin utveckling av kapitalet

Oka kunskapen hos beslutsfattare om hur tillit,
insikt, vilja och mod kan skapas hos individer i
de kommunala organisationerna, vilket framjar
acceptans och kultur fér omstéllning

Skapa ett gemensamt finansieringsprogram att
soka medel fran

Sprid goda exempel och case

Fler gransgangande funktioner som driver
omstallningsarbetet framat.

Benchmarka

Finansiellt kapital

Kravs sarskilda medel
inom kommunerna for att
etablera strukturer for att
Oka
lomstallningsformagan?

ITa fram utbildningsmaterial till berérda
malgrupper om divestering, grona obligationer,
sociala utfallskontrakt etc i det operativa
lomstallningsarbetet

Utveckla gemensam uppfoéljning och
utvardering av hur omstallningsarbetet
finansieras utifran kapitalslagen.

Samordna gemensam finansiering for att
anpassa organisationer och processer.

Samordna informationen till relevanta natverk
lom utlysningar och projekt.

IAnstall gemensamma sakkunniga som kan
stotta flera organisationer

ITa fram kunskapsunderlag kring vilka
strukturer som framjar langsiktig finansiering
for att 6ka omstaliningsférmagan

Oka kunskapen om hur omstallningsarbete kan
finansieras pa alla nivaer - fran hur en enhet

kan aska interna medel for specifika insatser,

Tillsatt en gemensam resurs for att s6ka medel
Regionala aktorer kan hjdlpa kommunerna med

att samordna ansdkningar

Kommunicera fragorna uppat - hur kan
kommuners starkta omstéliningsféormaga

finansieras pa resurseffektiva satt?
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ISamverkansform (typ av
erbjudande)

Kapitalslag att starka

1. Okad kunskapsbas

(kartlaggningar, utbildning, utvarderingar,
beslutsunderlag etc)

2. Okad resursbas

(gemensam kompetens, finansiella
medel, verktyg och metoder etc)

3. Okat handlingsutrymme

(nar radigheten ar delad; plattformar,
natverk, processer, testbaddar,
inriktningar, prioriteringar och visioner
etc)

till att géra samhallsekonomiska analyser och
hur de kan visas hansyn i budgetarbetet.

Forslag pa hur kommuner kan organisera sig
tvarsektoriellt och for att kunna avsatta
resurser och tid for att arbeta inte enbart med
de mest initierade omstallningsfragorna (allt
hanger ihop).

Samverka for att fa loss kapital for fysiska
investeringar.

Etablera ett regionalt forum for beslutsfattare

Sammanstall information om var pengarna
finns

Samordna kommuner med liknande idéer att
gora arbetet tillsammans i stallet for sjalva.

Driv Miljéforum

ITa fram en territoriell strategi som fortydligar
lsemensamma arbetssatt och kommunala
behov

Relationskapital

Finns det tillit mellan
politiker, chefer och
anstallda for att 6ka
lomstallningsformagan?

ITa fram utbildningsmaterial for att 6ka
forstaelsen for omstaliningens komplexa natur,
men att det innebar olika grader av komplexitet
for olika aktdrer inom ramen for deras mandat

[Ta fram gemensam information kring vad olika
omstallningsomraden innebér pa olika
radighetsnivaer av de kommunala
verksamheterna, kopplat till kapitaltyperna
(fran operativ VU till centrala stodprocesser).

Samordna befintliga natverk och skapa nya dar
luckor saknas for 6kad omstallningsférmaga,
lexempelvis for verksamhetsutvecklare och
andra nyckelfunktioner.

Synliggdr och kommunicera hur organisatoriska
strukturer kan forandras for att i hogre
utstrackning framja tvarsektoriell samverkan
internt och externt.

Ge forslag pa forvaltningsovergripande
organisering som gynnar samverkan inom olika
chefsled - i kommunen och mellan kommuner.

Oka kunskapen om vilka relationer som
finns/bor finnas inom olika
lomstallningsomraden (A30), vilka fragor som ar
viktigast och vilka de samverkande aktdrernas
roller, positioner, resurser och historia ar kring
dessa.

Dra lardom fran initiativ som Learning Hub Syd
och Oppen akademi

Ta fram kunskapsunderlag 6ver vilka omraden
dar samverkan kravs i klimatomstallningen, dar
radigheten ar delad mellan flera aktorer och
hur den samverkan kan drivas effektivt

(fortsattning pa forstudien)
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ISamverkansform (typ av
erbjudande)

Kapitalslag att starka

1. Okad kunskapsbas

(kartlaggningar, utbildning, utvarderingar,
beslutsunderlag etc)

2. Okad resursbas

(gemensam kompetens, finansiella
medel, verktyg och metoder etc)

3. Okat handlingsutrymme

(nar radigheten ar delad; plattformar,
natverk, processer, testbaddar,
inriktningar, prioriteringar och visioner
etc)

En gemensam yta for regionalt "Glo och sno”.

Natverk for miljostrateger

Kunskapshojande insatser om samverkan och
lomstallning.

Modell for kommunal projektorganisation -
vem behdver vara delaktig i vad?

Organisatoriskt kapital

Finns det tydlig
ansvarsfordelning,
organisationskultur och
processer pa plats for att
Oka
omstallningsformagan?

ITa fram utbildningsmaterial riktat till
ledningsgrupper, politiker och strateger for att
Oka kompetensen om hur det organisatoriska
kapitalet kan framja omstallningsférmagan.

ITa fram gemensam information om vilka
strukturer och processer som kan behéva
anpassas i kommunerna for att 6ka deras
organisatoriska kapital.

Samordna de strategiska natverken med
avseende pa hur de inom ramen for sina
uppdrag kan initiera och driva pa for att starka
deras kommuners organisatoriska kapital.

Oka kunskapen i chefsnatverken om skillnader
mellan styrlogiker i sektoriell och tvarsektoriell
styrning och ledning, och hur organisatoriska
strukturer och processer skiljer sig at.

Kommunicera med Ovriga regionala aktérer om
behovet av ett starkt organisatoriskt kapital i
kommunerna och i de regionala
organisationerna.

Sprid kunskap till berérda malgrupper om
forstudiens resultat for att ge en gemensam
utgadngspunkt for fortsatt arbete.

Identifiera mer specifikt vilket stdd som ar
framkomliga och relevanta for kommunerna att
ta emot (fortsattning pa denna forstudie).

GOra gemensamma upphandlingar

GOr gemensam kartlaggning av nar det ar
lampligt att samverka med andra, exv
masshantering och aterbrukshub.

Tillhandahalla verktyg och kompetens inom
klimatberakning

Samverkansarenor inom olika sakomraden dar
sadant kan géras som en kommun inte klarar
pa egen hand

Undersok vilka kunskapsbehov som ar
gemensamma nar det galler starka kapitalslag
och 6kad omstallningsférmaga

Kommunerna behdver stdd med att soka
medel, antingen genom att regionen ger det
stodet eller paverkar nationell niva att géra det.

Gemensamma mal och strategier - och
synkning mellan de olika strategiska
omstallningsomradena

Skapa regionala samverkansarenor dar
gemensamma kunskapsunderlag och verktyg
tas fram.

ITesta nya arbetssatt

Tydligare kopplingar i flernivastyrningen -
kommunens roll i det regionala sammanhanget
och battre kommunikation kring detta (kan de
regionala aktérerna synka sin styrning sa att

den landar pa ett battre satt i kommunerna?).
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ISamverkansform (typ av
erbjudande)

Kapitalslag att starka

1. Okad kunskapsbas

(kartlaggningar, utbildning, utvarderingar,
beslutsunderlag etc)

2. Okad resursbas

(gemensam kompetens, finansiella
medel, verktyg och metoder etc)

3. Okat handlingsutrymme

(nar radigheten ar delad; plattformar,
natverk, processer, testbaddar,
inriktningar, prioriteringar och visioner
etc)

Dynamiskt kapital

Finns det forutsattningar
for flexibilitet, gemensamt
genomforande och
larande for att 6ka
lomstallningsformagan?

ITa fram utbildningsmaterial for att utbilda,
stotta och utveckla kommunernas och GR:s
organisatoriska infrastruktur for 6kad
omstallningsformaga.

Etablera GR:s roll som utvecklande organisation
loch hur kommunerna bast drar nytta av denna
mellankommunala samverkansform i
lomstallningsarbetet och for att starka
kapitalslagen.

ITydliggdr hur GR:s roll som organisatorisk
buffert for 6kad anpassningsformaga i
kommunerna skulle kunna utredas.

ITa fram kunskapsunderlag kring hur GR kan
starka det dynamiska kapitalet genom att vara
en organisatorisk buffert vid oférberedda
handelser, for 6kad anpassningsformaga i
kommunerna exv. kopplat till resiliens och
krisberedskap.

Samordna gemensamma strukturer och
arbetssatt for implementering av exv.
Hallbarhet blir standard, for att framja
replikering och uppskalning av goda
projektresultat inom regionen.

Samordna egna projektinitiativ som skapar
handlingsutrymme for att mer flexibelt kunna
stotta kommunernas omstallningsféormaga

Samordna gemensamma projektansokningar
och projektgenomféranden - exv. genom ett
gsemensamt projektkontor som skapar struktur,
Oversikt och resurseffektivitet i de projekt som
senomfors.

Reellt kapital

Finns det medel for fysiska
investeringar och
organisationsanpasshningar
for att oka
omstallningsformagan?

ITa fram utbildningsmaterial riktat till relevanta
malgrupper i fackverksamheter om hur de
styrmedel de har till sitt férfogande kan
anvandas som havstang i klimatomstaliningen.

Samordna processer for inkdp och upphandling
inom relevanta omraden som ar gemensamma
for kommunerna.

Dela kunskap om lyckade processer i projekt
som kan skalas upp eller replikeras i andra
kommuner, exv. byggnationen av en
konceptforskola, fran idé till inflyttning.

Utred mojligheten att gemensamt anvanda
hallbarhetsrapportering som verktyg i
omstallningsarbetet.

Sprid kunskap om vilka samhallsvarden som
finns att varna genom att se hela
goteborgsregionen som ett reellt kapital och
verktyg i omstallningsarbetet.

Erbjud gemensamma underlag for hur olika
kommunala fackverksamheter kan framja
samhaéllets klimatomstélining utifran de
kommunala uppdragen och styrmedlen.
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ISamverkansform (typ av
erbjudande)

Kapitalslag att starka

1. Okad kunskapsbas

(kartlaggningar, utbildning, utvarderingar,
beslutsunderlag etc)

2. Okad resursbas

(gemensam kompetens, finansiella
medel, verktyg och metoder etc)

3. Okat handlingsutrymme

(nar radigheten ar delad; plattformar,
natverk, processer, testbaddar,
inriktningar, prioriteringar och visioner
etc)

Omstallningsformaga,
Overgripande

ITa fram ett utbildningsmaterial om vad 6kad
omstallningsférmaga innebar i offentliga
organisationer utifran de olika kapitalslagen.

Erbjud gemensam metodik for hur offentliga
organisationers omstallningsférmaga kan
utvarderas, utifran de olika kapitaltyperna
(fortsattning pa forstudien?)

Samordna regionala, offentliga aktorers arbete
for 6kad omstéliningsféormaga och starkta
kapital i kommunerna (tillsammans med VGR,
Ist och Ovriga kfbd).

Samordna en stodstruktur at kommunernas
tvarstrategiska funktioner for att hitta
gemensamma metoder och arbetssatt som
Okar effektiviteten i det strategiska arbetet och
kommunikationen.

Lyfta fragan om omstallningsférmaga uppat i
styrkedjan, exv till myndigheter om behovet av
samstammig styrning, eller till SKR om behovet
av nationell samordning for 6kad
omstallningsformaga

Betona vikten av att arbeta konkret med
sarskilda fragor och skapa nya arbetssatt for att
hantera och 6ka omstallningsformaga.

Facilitera politiska dialoger

Foresla gemensam inriktning for stréavan att
inom Goteborgsregionen/Vastra Gotaland att
arbeta aktivt och medvetet for att 6ka
omstallningsférmagan genom att starka de
olika kapitalslagen.

Regionala akt6rer kan erbjuda
kompetensutveckling kring
omstallningsformaga till kommuner.

IAnvand kommunalférbundets sektorbaserade
natverk som sprangbrada for att sprida
klimatomstallning i medlemskommunerna.

Kommunicera behovet av 6kad
omstallningsférmaga och vad det kan innebara
till andra nivaer av offentlig styrning och hur de
paverkar kommunernas mojlighet att 6ka
densamma.

Hjalp kommuner att ta del av varandras
erfarenheter och kunskap.

Regionala aktorer kan bidra med finansiering
och stod for hallbara klimatatgarder.

Lyft fragan om en gemensam vision och
samverkan for 6kad omstallningsférmaga,
vilket kan stdrka mod och dragkraft i enskilda
kommuner.

Chefer kan behdva ett kompetenslyft i

systemanalys, och kunskaper om hur

Synkronisering och samordning av olika

kommunala planer (avfall, energi,

Starka kapaciteten att arbeta mellan kommun

loch néringsliv
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ISamverkansform (typ av
erbjudande)

Kapitalslag att starka

1. Okad kunskapsbas

(kartlaggningar, utbildning, utvarderingar,
beslutsunderlag etc)

2. Okad resursbas

(gemensam kompetens, finansiella
medel, verktyg och metoder etc)

3. Okat handlingsutrymme

(nar radigheten ar delad; plattformar,
natverk, processer, testbaddar,
inriktningar, prioriteringar och visioner
etc)

organisatorisk férandring rent konkret kan
astadkommas i hela verksamheten.

Oversiktsplaner) med kommunalférbundet som
nav skulle ocksa kunna vara ett stod till
kommuner.

Erbjud kompetensutveckling i chefsleden kring
arbetsgangen for tvarsektoriellt arbete och
gsransgangeri (/innovation)

Samordnad uppfdéljning utifran gemensamma
mal och dverenskommelser kan starka
prioriteringen av dessa och samtidigt
effektivisera for kommunerna.

Erbjud samverkansformer som kan underlatta
tvarsektoriellt omstéliningsarbete och dkar
formagan att samverka inom respektive
kommun.

Sprid goda resultat fran pilotprojekt

Erbjuda extern facilitering for kommuners
lomstallningsarbete

Stotta i att hantera malkonflikter men dven
belysa synergierna och vinsterna med
lomstéaliningen

Stétta kommunerna med strukturer och
processer som framjar langsiktighet och
samsyn 6ver mandatperioderna.

Etablera struktur for lAngsiktigt arbete, sa att
kommunerna kan ga ifran samverkan till
samskapande

Undersdk hur kommuner kan aktivera privat
kapital utan att privatisera (kunskapsunderlag)

Erbjud en gemensam resurs i
klimatomstallningens transformation i
arbetssatt och kapacitet.

Kommunicera behovet av stdd eller bidrag till
andra forvaltningsnivaer (regional, statlig,
europeisk) for att starka kommunernas
lomstallningsférmaga.

Utbilda och kompetensférsérja kommunen med
kunskaper som kan sakra deras
omstallningsférmaga.

Stotta skalning och integrering av
projektresultat (projektformen kan orsaka
avgransade l6sningar och sammanhang, vilket
g6r det svart att skala upp och integrera
innovationer i den dagliga verksamheten)

Radigheten 6ver klimatomstallningen ar delad
och kommuner "ager” inte hela fragan,
daremot ar de attraktiva som mottagare av
finansiering. Kan kommuner bli battre pa att
involvera och samverka med icke-offentliga
aktorer? En regional aktor skulle kunna stddja
kommunerna i sddan samverkan.

Stotta kommunerna for langsiktig finansiering
och stod for att kunna genomféra
klimatomstallningsatgarder pa ett hallbart satt

Tillhandahall delade resurser pa delregional

niva for hallbar upphandling
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ISamverkansform (typ av
erbjudande)

Kapitalslag att starka

1. Okad kunskapsbas

(kartlaggningar, utbildning, utvarderingar,
beslutsunderlag etc)

2. Okad resursbas

(gemensam kompetens, finansiella
medel, verktyg och metoder etc)

3. Okat handlingsutrymme

(nar radigheten ar delad; plattformar,
natverk, processer, testbaddar,
inriktningar, prioriteringar och visioner
etc)

Hjalpa kommuner att forsta
klimatomstallningen ur ett ekonomiskt
perspektiv (dversatta klimatatgarder till pengar)
och samtidigt inte tappa samtalet om malet och
visionen.

Fa ihop tillitsbaserade finansieringsprocesser
Over tid

Den kommunala organisationen praglas av
sektoriella stuprér som styrs "fyrkantigt och
opragmatiskt” utifran kortsiktiga och resultat
och budgetar. Erbjud stdd for att hantera
utmaningar kring styrning och organisering i
klimatomstallningen.

Facilitera och stdd processer for samskapande
och langsiktighet

Framja samverkan med externa aktorer vilket
kan hjalpa kommunerna att fa ett utifran-
perspektiv och en utforskande arena.

Framja ett modigt ledarskap fran politiker och
chefer. Att héja omstalliningskompetensen hos
dessa nyckelroller kan gynnas av regjional
samverkan och samverkan med forskare

Stodja kommuner genom att hjalpa dem att
sOka nationella och EU-projekt samt fa kontakt
med forskningsparter

Att féormedla kommunernas behov till viktiga
finansiarer kan vara ett satt fér en regional
aktor att stédja kommuner.

Utveckla kunskapsunderlag for hur langsiktiga
satsningar kan varderas jamfort med kortsiktiga

Tillgdngliggora finansiering for kommuner
genom stdd och samordning i
projektansdkningar. En samlad rost kring
behoven kan ocksa starka dialog med statliga
aktorer.

Nyttja mellankommunal samverkan for att
effektivisera de resurser som finns - hitta
skalfordelar av koordinering och samarbete.

Facilitera ett gemensamt larande och

normforflyttningar i kommunala organisationer
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Bilaga 3. Generella framgangsfaktorer i ett
samverkansarbete

Det mellanorganisatoriska arbetet kan bland annat frimjas genom kommunikation,
kunskapshojande insatser, forhandlingar, aktiv konflikthantering, och formalisering
av samverkansmiljon via avtal, gemensamma finansieringslosningar, samlokalisering
eller samarbets- eller utvecklingsprojekt.

Vidare kravs institutionellt ledarskap, vilket innebir att nagra eller nagon aktor i det
mellanorganisatoriska landskapet behover aktivt arbeta med kommunikation och
meningsskapande. Exempelvis genom att pAminna aktérer och samarbetsparter
varfor samverkan ar viktig, vad det langsiktiga maélet &r, vilket av det gemensamma
ansvaret, och stindigt paminna att "vi sitter i samma bat”.

Den gemensamma andan kan stirkas genom etableringen av “granskoncept” som
samlar aktorerna under en gemensam idé eller koncept som stiarker identiteten.

Kommunalforbundet kan ta pa sig rollen som institutionell ledare i det
mellanorganisatoriska omstéllningsarbetet och har genom sin mellanorganisatoriska
position en god overblick 6ver landskapet och pagaende forandringar.

Institutionellt ledarskap: Att bygga mening och kommunicera ansvar

Institutionellt ledarskap handlar om att skapa en gemensam forstéelse for varfor vi
arbetar tillsammans. Genom att anvinda berattelser och visioner kan man bygga
mening och ge ett sammanhang &t arbetet. Ledare och medarbetare behéver paminna
varandra om det gemensamma ansvaret och betydelsen av samverkan for att na
langsiktiga mal.

Samlokalisering: M6ten over granser

Gemensamma miljoer och regelbundna forum ar nyckeln till att skapa dialog och
forstaelse mellan olika aktorer. Genom att samlas kring tematiska fragor och
arrangera lopande utbildning eller fortbildning kan man bryta ned silos och framja
samarbete.

Lopande kunskapshéjande insatser

For att sdkerstilla att medarbetare och ledare stiandigt utvecklas, ar det viktigt att
organisera aterkommande insatser for kunskapshgjning. Detta stirker inte bara
individers kompetens utan dven organisationens férmaga att méta komplexa
utmaningar.

Gemensamma utvecklingsprojekt och experiment
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Regional samordning for starkt omstallningsférmaga i kommuner

Att arrangera gemensamma projekt ar en kraftfull metod for att driva innovation och
utveckling. Genom att experimentera tillsammans kan man hitta nya 16sningar och
bygga gemensamma erfarenheter som stirker relationerna mellan olika aktorer.

Delade resurser for gemensamma mal

Gemensamma resurser, sisom en innovationspott eller samfinansierade insatser, ar
en forutsattning for att mojliggora gransoverskridande samarbete. Dessa resurser
fungerar som en konkret manifestation av ett gemensamt dtagande.

Gemensamma avtal och avsiktsforklaringar

Att etablera gemensamma avtal och avsiktsforklaringar skapar en tydlig ram for
samarbete. De fungerar som vigledande dokument som sdkerstiller att alla parter
forstar och respekterar varandras roller och ansvar.

Aktiv kommunikation och gransoverskridande begrepp

Kommunikation ar central for samverkan. Genom att etablera gransbegrepp, anpassa
budskap till olika malgrupper och skapa gransobjekt som modeller och verktyg kan
man underlitta forstaelse och samarbete mellan olika parter.

Mekanismer for konflikthantering

For att hantera oenigheter behovs tydliga mekanismer for konflikthantering.
Eskalering av fragor, liknande "Lex Heller" som anvinds av FINSAM i Goteborg.
Eskalering kan anvandas for att l0sa tvister eller oklarheter mellan organisationer
eller for organisatoriskt larande.

Teambaserade arbetssatt for komplexa fragor

Institutionaliserade arbetssatt som mojliggor ett teambaserat angreppssitt ar
avgorande for att tackla komplexa fragor. Projektstudion i Borés dr ett exempel pa
hur man kan skapa samsyn och arbeta tillsammans pé ett strukturerat satt.

Harmonisera begrepp och bygga en samarbetskultur

Gemensamma begrepp och sprak ar viktiga for att minska missforstand och framja
samverkan. Det dr ocksa viktigt att respektive kommunledning arbetar aktivt for att
skapa en kultur som uppmuntrar samarbete och delaktighet.

Lopande utbildning for ledare och beslutsfattare

Ledare, chefer och politiker behéver kontinuerligt utbildas for att férstd och hantera
samverkansprocesser. Detta stirker deras forméga att leda och inspirera inom ramen
for gemensamma mal.

Samordningsroller for okad samverkan
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Regional samordning for starkt omstallningsférmaga i kommuner

Inférandet av samordningsroller ar en viktig atgéard for att frimja samordning,
samverkan och samarbete. Dessa roller fungerar som nav for att sikerstilla att olika
delar av organisationen drar &t samma hall och arbetar mot gemensamma mal.
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